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1 ÚVOD A CÍLE PRÁCE 
 
V dnešním dynamickém a rychle se měnícím tržním prostředí je kvalita lidských zdrojů 
jedním ze základních stavebních kamenů pro úspěšnou a prosperující firmu či 
společnost. V této diplomové práci se budu blíže zabývat procesem přijímacího řízení a 
všech specifik, která se jej týkají. 
Výběrový proces zaměstnanců a pracovníků prošel v minulých letech malou revolucí a 
to téměř ve všech průmyslových odvětvích. Ekonomická krize a útlum poptávky 
způsobil razantní úbytek pracovních příležitostí a konkurence mezi jednotlivci se rázem 
přiostřila do velmi nestandardní podoby, zejména pak v nejvíce postižených oborech, 
kterými jsou například stavitelství či automobilový průmysl. 
Tento trend postupně pokračuje a proces výběrového řízení a komunikace s personalisty 
čím dál více nabírá na důležitosti. Tato diplomová práce se bude zabývat zejména 
přístupem k celému přijímacímu řízení z pohledu zaměstnavatele a poté se bude 
soustředit na zpracování návrhů pro jeho následné zefektivnění. Nesmím však 
opomenout významné rozdíly mezi jednotlivými tržními odvětvími, které zásadním 
způsobem ovlivňují všechny činnosti ve výběrovém řízení a je nutné se podle těchto 
faktorů adaptovat. Platí to zejména pro velmi živé a flexibilní IT odvětví, kterým se 
budu blíže zabývat a které zhoršení světové ekonomické situace zasáhlo velice málo až 
minimálně. Neodehrává se zde tak výrazný zápas o kvalitní pracovní uplatnění z 
pohledu jednotlivců jako v mnoha jiných oborech a povědomí o hodnotě dobrého 
pracovního místa bývá často velice nízké. 
Cílem této práce je navržení konkrétních kroků, které povedou k nalezení, výběru a 
přijetí nejperspektivnějších jedinců a budoucích zaměstnanců námi analyzované 
společnosti se zaměřením na jejich spokojenost, vysokou motivaci a dlouhodobý růst 
kvality práce. 
Dílčím cílem je pak pomocí navrhovaných řešení dlouhodobě budovat a zlepšovat 
hodnotu firemní značky na trhu práce, zefektivnit procesy v personalistice a také 
postupně vytvářet komplexní databázi lidských zdrojů pro aktuální či budoucí využití. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
 
2.1 Personální práce 
Lidé v pracovním prostředí svou činností určují možnosti využívání dostupných zdrojů 
a těmito úkony dávají tyto zdroje do pohybu. Samotní pracovníci a zaměstnanci jsou 
však tím nejcennějším zdrojem, které firma může určitým způsobem vlastnit. Na jejich 
bedrech totiž leží důležitá rozhodnutí a přímo se tak podílí na prosperitě organizace a 
určují její konkurenceschopnost v tržním prostředí. 
 
Vzhledem k těmto důvodům řadíme personální práci mezi nejvýznamnější činitele 
v celé oblasti řízení firmy. Řídící pracovníci a management však musí tyto fakta brát na 
vědomí a své jednání dle toho přizpůsobit. Lidé jsou největším bohatstvím společnosti a 
současně tvoří pro podnik obrovskou hodnotu a perspektivu. Bez využití těchto lidských 
zdrojů není možné v tvrdých podmínkách dnešního tržního hospodářství uspět a 
dlouhodobě zvyšovat výkonnost a hodnotu podniku. (KOUBEK J., 2007) 
 
Pro jednodušší orientaci a snazší pochopení personální práce pro podnik rozlišuj několik 
základních pojmů v této oblasti. Patří mezi ně personalistika, řízení lidských zdrojů a 
také řízení lidského kapitálu. 
 
 
2.2 Personalistika 
Pojem personální práce mohu vyjádřit také jedním slovem jako personalistika. Jde 
především o činnosti zaměřující se na oblast pracovního procesu, tedy přímo na 
zaměstnance společnosti. 
 
Mezi činnosti spadající do personalistiky mohu zařadit např. aktivity při získávání 
nových pracovníků a strategie k nim vedoucí, tvorbu a management pracovních týmů, 
organizaci personálních úkonů, management pracovních schopností a výkonů 
jednotlivých zaměstnanců, budování dlouhodobého vztahu k vykonané práci a inter-
personální vztahy s kolegy či k interním a externím entitám podniku. Zařadit zde mohu 
12 
 
také pravidelné rozvíjení schopností oceňování vlastní práce i práce kolegů a uspokojení 
z této činnosti plynoucí. 
 
V aktuální době provádí všechny rozhodnutí o přesné podobě personalistiky samotná 
firma. Dle svých možností a potřeb si libovolně rozvrhne kompletní postavení 
personální práce v rámci celé organizace a také vybírá její celkový rozsah, strukturu i 
náležitosti jako jsou pravomoci, rozdělení odpovědnosti, obecný směr personalistiky i 
dlouhodobé strategie. (KOUBEK J., 2007) 
 
K nejnovějšímu pojetí oboru personální práce patří bezpochyby i oblast řízení lidských 
zdrojů. Zatímco personalistika se aktuálně využívá ve většině případů jako obecný 
pojem pro procesy, které souvisí s řízením a chodem organizace. 
 
Podle J. Koubka (KOUBEK J., 2007) řadíme do vývoje personální práce následující 
fáze: personální administrativa (management & správa), personální řízení a řízení 
lidských zdrojů. 
 
Za nejstarší pojetí personalistiky mohu bezpochyby označit personální administrativu. 
V dřívějších dobách jsme se mohli setkat s chápáním personální práce jako se službou, 
která se zabývá zejména administrativními procesy a příslušnými činnostmi, mezi které 
patřily například zaměstnávání zaměstnanců, organizace a správa osobní dokumentace 
pracovníků, reporting a sepisování přehledných výkazů managementu společnosti atp.  
 
V této podobě se ovšem realizovala spíše tzv. podpůrná role personální práce, kterou 
dnes mohu pozorovat hlavně v organizacích, ve kterých figuruje silný centralizovaný 
způsob řízení a minimální dělba pravomocí. V takových případech je samozřejmě 
celkový význam personalistiky a dopad personalistiky vysoce podceňován a jeho 
dopady nízké. 
 
Personální řízení patří do skupiny mladších pojmů. Jeho počátky se datují do období 
před vypuknutím Druhé světové války, kdy u organizací převládaly strategie 
agresivních expanzí a boje o co největší tržní podíly. Mezi nejvýznamnější konkurenční 
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výhody se řadila i kvalita a výkonnost pracovníků a zaměstnaneckých týmů, čímž 
vzrůstala potřeba personalistiky. Útvary věnované této činnosti se začaly rychle rozvíjet 
a jejich metody se postupně modernizovaly. Vzrůstala také úloha a zodpovědnost 
personálních pracovníků a docházelo k jejich úzkým specializacím, především na 
procesy uvnitř podniků a firem. 
 
Pojem řízení lidských zdrojů vyjadřuje nejmodernější pojetí personalistiky. Personální 
práce se postupným vývojem dostává do centra pozornosti všech podniků i řídících 
složek firem. Dnes se s ní počítá jako s jednou z nejdůležitějších složek organizace a 
také přebírá roli nejpodstatnější úlohy pro všechny manažery. 
 
Vývoj v oblasti personalistiky nyní dovoluje její využití jak v administrativních, tak i 
řídících úkonech a potvrzuje tak hodnotu člověka jako nejdůležitějšího článku 
v organizaci. (KOUBEK J., 2007) 
 
 
2.3 Řízení lidských zdrojů 
Řízení lidských zdrojů tvoří v moderních podnicích a společnostech jádro řízení 
podniku a postupně se stalo základním stavebním kamenem pro úlohy a rozhodování 
manažerů ve všech organizačních úrovních. Řízení lidských zdrojů dostává také 
v dnešních tržních podmínkách nesmírný význam a mezi jeho typické znaky patří 
hlavně orientování celých svých činností na dlouhodobé cíle a mety. 
 
Kolektiv zaměstnanců, jeho způsoby organizace a formování bývají utvářeny zejména 
vlivy externích faktorů. Personalistika naplňuje pracovní činnosti již nejen personálním 
pracovníkům, ale i řídícím zaměstnancům a manažerům. Samotný personální útvar 
může zajišťovat pouze poradenské služby, budovat firemní kulturu, orientovat svou 
činnost na spokojenost pracovníků, na jejich odborné vzdělání, utužování pracovních 
vztahů či zajišťovat další dílčí úkony spadající do personalistiky a zároveň do 
kompletního řízení podniku. (KOUBEK J., 2007) 
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Podle studií M. Armstronga (ARMSTRONG M., 2007), je nejdůležitějším cílem řízení 
lidských zdrojů zajištění schopností podniku plnit úspěšně své dlouhodobé i krátkodobé 
cíle. Těchto výsledků lze docílit jedině za pomocí uskutečnění menších, dílčích činností 
a cílů, mezi které se řadí především tvorba efektivní podnikové organizace a strategie, 
utváření silných vztahů se zákazníky a dodavateli, management znalostí a lidského 
kapitálu, práce na zkvalitnění vztahů mezi pracovníky či tvorba systémů benefitů a 
odměňování. Vizuální přehled těchto procesů je detailně vyobrazen pomocí obrázku č. 
1. 
 
 
Obrázek č. 1 – Zobrazení cílů v procesu řízení lidských zdrojů (ARMSTRONG M., 2007) 
 
Řízení lidských zdrojů lze rozmanitě dělit z pohledu koncepčního zaměření. Při 
základním způsobu mohu její podobu rozdělit na měkkou, která vyjadřuje hlavně 
komunikaci, motivaci a způsoby řízení pracovníků, a tvrdou, jejíž hlavní cíl je 
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maximalizace užitku společnosti. V běžné praxi dnes významně převládají možnosti 
spojení a spolupráce obou stylů. Podniky jsou vzhledem k aktuální situaci na světových 
trzích nuceny efektivně kombinovat a propojovat také celou svou podnikovou strategii a 
realizaci politiky personální. Tímto organizace efektivněji dosahují rychlejšího plnění 
dílčích strategických plánů i realizací menších firemních cílů. 
 
Řízení lidských zdrojů umožňujte také vysoce postaveným administrativním 
pracovníkům a manažerům realizovat dlouhodobé zájmy a mety společnosti. 
Zaměstnanci tak v tomto případě představují nástroj, díky kterému dochází 
k úspěšnému provedení personální politiky. Je naprosto standardní, že úspěšné 
společnosti nevyužívají personalistiku jen na úrovni jednotlivých pracovníků či 
oddělení, ale napříč všemi organizačními strukturami a také v celé vnitropodnikové 
kultuře. (ARMSTRONG M., 2007) 
 
Všechny zdroje společnosti jsou výrazně ovlivňovány kvalitou podnikových lidských 
zdrojů, které zároveň rozhodují i o jejich alokaci. Jen trvalé zvyšování jejich úrovně tak 
zajistí maximální výkon a prosperitu firmy. J. Koubek (KOUBEK J., 2007) ve své knize 
uvádí, že pro nejefektivnější dlouhodobý růst podniku, by se měly činnosti v řízení 
lidských zdrojů zaměřit především na: 
 
a) vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
b) růst organizační úrovně a jejich struktur 
c) tvorbu pracovních pozic 
d) vytváření strategie pracovních priorit 
e) utváření podoby personálu společnosti a zabezpečení jeho pravidelného 
vzdělávání 
f) programy benefitů a výhod pro zaměstnance 
g) krátkodobé a dlouhodobé plánování 
 
Činnosti z horního výčtu jsou sestupně seřazeny dle své významnosti, přičemž 
vzdělávání a rozvoji je přiřazena největší priorita. Velká důležitost také spadá na 
pravidelný růst organizační úrovně a vytváření pracovních míst či promyšlené 
plánování strategie lidských zdrojů. 
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Nutným předpokladem pro efektivní funkci všech aktivit je vysoká úroveň komunikace 
napříč všemi organizačními složkami v podniku. Obrázek č. 2 vyobrazuje elementární 
popis základního procesu úkolu řízení lidských zdrojů. 
 
 
 
Obrázek č. 2 – Popis základního úkolu řízení lidských zdrojů (KOUBEK J., 2007) 
 
 
Pro všechny prosperující a perspektivní společnosti je zásadní přikládat řízení lidských 
zdrojů velkou důležitost. Tyto skutečnosti zobrazuje soupis kritických faktorů, které 
mají vliv na úspěšnost podniku. Koncepce byla zveřejněna v osmdesátých letech 
americkými specialisty na řízení firem a management.  
 
Lidský kapitál je klíčovým prvkem, který určuje úspěch i neúspěch v ostrém tržním 
prostředí, které momentálně panuje. Mohu jej zařadit do seznamu „7S“, který zahrnuje 
nejdůležitější podnikové faktory. Ilustraci těchto faktorů lze vidět na Obrázku č. 3. Za 
situace, že organizace dostatečně využívá k realizací svých cílů a záměrů lidské zdroje, 
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dlouhodobě vzrůstá i jejich šance na překonávání potenciálních komplikací a problémů 
či se trvale zvyšuje loajalita pracovníků podniku, jejich schopnosti se přizpůsobit 
nestandardním situacím a vzrůstá i kvalita odvedené práce. (FOOT M., 2002) 
 
 
Obrázek č. 3 – Přehled kritických faktorů s vlivem na úspěšnost společnosti (FOOT M., 2002) 
 
Nelze také podceňovat celkový vliv lidských zdrojů na podnikovou výkonnost a 
generovaný užitek. V případě, že vedoucí zaměstnanci provádí strategické kroky 
v řízení těchto zdrojů odpovědným způsobem, může to mít na výkon společnosti 
zásadní pozitivní dopad, ale také vysoce negativní vliv pokud se jejich exekuce nedrží 
daných pravidel a zásad. Bližším způsobem popisuje vazby a vztahy mezi řízením 
lidského kapitálu a hodnotou firemního výkonu obrázek č. 4. Rozmanité způsoby řízení 
strategie využití lidských zdrojů ve společnosti vedou nejen k pravidelnému zvyšování 
efektivity práce zaměstnanců, ale také dopomáhají k naplnění podnikových cílů a 
záměrů či k tvorbě motivačních systému pro pracovníky. Opomenout nelze ani jejich 
pomoc směrem k řídícím pracovníkům při zajišťování procesů vedoucích ke splnění 
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všech cílů vytyčených a naplánovaných v činnostech personální politiky. 
(ARMSTRONG M., 2007) 
 
Obrázek č. 4 – Vyobrazení procesů a vazeb řízení lidských zdrojů ve spojení s výkonem společnosti 
(ARMSTRONG M., 2007) 
19 
 
2.4 Lidský kapitál a způsoby jeho řízení 
Jedním z nejdůležitějších článků v každém podniku je lidský kapitál, který tvoří ucelený 
soubor hodnot dovedností, lidských schopností a vlastností. Zmíněné charakteristické 
vlastnosti jsou pro každého unikátní a mohou být vrozené či získané. Každý člověk pak 
svou inteligenci, energii, osobní dovednosti i všechny schopnosti vkládá i do své práce a 
dochází tak k tvorbě lidského kapitálu. Individuálně tímto přispívají zaměstnanci 
k postupnému plnění daných cílů a zájmů organizace. Každý jednotlivec ovšem své 
prostředky využívá jinak a různou mírou tak přispívá k dosažení podnikových plánů. 
Jedinci, kteří svůj potenciál využívají na maximum, mají samozřejmě největší podíl na 
eventuálním růstu společnosti. Z pohledu organizace označuji lidský kapitál za tzv. 
přidanou hodnotu, která výrazným způsobem ovlivňuje schopnost firmy plnit své 
strategické cíle, zvyšuje její konkurenceschopnost, marketingovou hodnotu čí sílu 
značky. Jinými slovy může pro společnost znamenat růst majetku a bohatství a pro 
všechny moderní podniky je velmi výhodné vložit investice právě do tvorby lidského 
kapitálu a profesionálně zařídit jeho styl řízení. Návratnost takto vložených prostředků 
se poté objevuje v podobě kvalitnějších výsledků zaměstnanců, zvýšení jejich 
vzdělanosti a informovanosti o dané odborné problematice, zkrácení doby nutné 
k implementaci inovací či zvýšení produktivity vůči konkurenčním organizacím. 
(ARMSTRONG M., 2007) 
 
Velký počet teorií v personalistice odděluje přístup k řízení lidského kapitálu a k řízení 
lidských zdrojů, přičemž by tyto dvě činnost rozhodně neměly být výrazně odlišovány. 
Lidská kapitál je vnímán jako hodnota tvorby bohatství podniku, zatímco lidské zdroje 
jsou řazeny do nákladů. Rozdíly jsou ve skutečnosti pro mnohé spíše spekulativní. M. 
Armstrong ve své literatuře (ARMSTRONG M., 2007) řadí řízení lidského kapitálu 
jako podsložku v řízení lidských zdrojů. 
 
Management lidského kapitálu se zaměřuje především na ustanovení konkrétních cílů a 
záměrů a také na měření jeho průběhu, které slouží jako nástroj pro zjištění efektivních 
způsobů jeho dlouhodobého růstu. Pomocí těchto činností se zvolí optimální politika 
řízení lidských zdrojů, aby v organizaci docházelo k co nejvyšší návratnosti 
investovaných prostředků a také aby vytyčených podnikových cílů bylo dosaženo co 
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nejrychleji. Posbíraná měřící data mohou být detailně analyzována a archivována. 
Slouží také jako podkladové materiály pro stanovení strategií investic v dalších 
obdobích.  
 
Přístupů ke způsobům měření výkonnosti lidského kapitálu existuje mnoho. 
K nejdůležitějším mohu zařadit zejména model Sears Roebuck, EFQM, Balanced 
Scorecard, výkonnostní model organizace, monitoring lidského kapitálu apod. 
(ARMSTRONG M., 2007) 
 
Moderní společnosti pravidelně zařazují řízení lidského kapitálu mezi nejdůležitější 
složky v jejich managementu, přičemž celý tento proces musí začínat již náborem 
pracovníka. Nejvýznamnější činností je pak samotný výběr budoucích zaměstnanců, 
jehož zefektivnění je přednostním úkolem této diplomové práce.  
 
Z hlediska personalistiky je velmi důležité, aby personální pracovníci vybírali vhodné 
kandidáty s vysokou šancí na úspěšné zapadnutí do kolektivu a také s výbornými 
praktickými zkušenostmi z minulých praxí. Podstatné je zabránit situacím, kdy dojde 
k výběru člověka s nulovými předpoklady k výkonu práce, kde je potom zbytečné i 
jakkoliv řídit jeho lidský kapitál. 
 
2.5 Procesy ve výběrovém řízení 
Základním rozdělením procesů ve výběrovém řízení rozumíme fázi předběžnou a fázi 
vyhodnocovací. Fáze předběžná začíná zpravidla potřebou zaplnit volné pracovní místo 
a poté následují tři základní kroky v jejím průběhu. 
 
Prvním je detailní popis pracovní pozice včetně základních podrobností a informací, 
kde lze také nalézt detaily o prováděných činnostech či souvisejících úkolech. Je nutné 
uvést veškeré podmínky práce i případné nestandardní požadavky, jako je cestování či 
neobvyklá pracovní doba. Ve druhém kroku následuje přesné vymezení požadavků na 
uchazeče, kde se specifikuje nutné vzdělání, výcvik, kvalifikace, zkušenosti či 
očekávané schopnosti. (RON L., PANTON F., 1995) 
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Existuje několik základních modelů a systémů klasifikace, mezi nejznámější patří 
například sedmibodový (A. Rodger) či pětistupňový (J. Munro-Frazer). Sedmibodový 
model se soustředí především na fyzické vlastnosti, vědomosti a dovednosti, 
všeobecnou inteligenci, zvláštní schopnosti, zájmy, sklony a okolnosti.  
 
Pětistupňový pak bere v potaz hlavně vliv jedince na prostředí kolem něj (zejména na 
ostatní osoby), získanou kvalifikaci, vrozené schopnosti, motivaci a emocionální 
ustrojení. Tyto zmíněné modely bývají použity často jako základní výběrový rámec pro 
přijímací pohovor, přičemž nejčastěji se personalisté zaměřují na přístup, který hodnotí 
hlavně schopnosti uchazečů. 
 
Třetím krokem v předběžné fázi výběrového řízení je přilákání uchazečů. Tento krok 
úzce souvisí s činností personálního marketingu, jelikož rozsah působnosti společnosti 
je dán jejím image a silou brandu. Podle Branhama (2004) je velmi důležité stát se 
společnosti, kde lidé chtějí dobrovolně a přirozeně sami pracovat.  
 
Tento proces vyžaduje od společnosti, aby pohlížela na své lidské zdroje nikoliv jako na 
výrobní faktor, ale spíše jako na aktiva, do kterých se vyplatí dlouhodobě investovat a 
budovat tak loajalitu a silnou motivaci i za cenu toho, že se na návratnost těchto investic 
čeká zpravidla několik let. (BRANHAM L., 2004) 
 
Aby společnost mohla uplatňovat tento přístup, je nutné, aby kompletně odhalila své 
silné a slabé stránky a mohla tak vymyslet zcela jasnou a přesnou strategii, se kterou by 
zacílila co nejširší spektrum potenciálních pracovníků. Mezi silné stránky mohu řadit 
zejména úspěšnost firmy, její umístění, postoj k životnímu prostředí, péče o 
zaměstnance a jejich rodiny či její dlouhodobá perspektiva a růst. 
 
Do slabých stránek potom patří například styl výkonu práce, náročné požadavky na 
kvalifikaci či vzdělání, místo vykonávání práce či nestandardní pracovní doba. 
(BRANHAM L., 2004) 
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2.5.1 Výběr a získávání pracovníků 
Jeden z klíčových pilířů v celém výběrovém procesu tvoří bezpochyby správná strategie 
výběru a získávání budoucích lidských zdrojů společnosti. Optimálně by měl podnik 
zajistit, aby přilákal dostatečné množství zájemců, v potřebném termínu a s rozumnými 
náklady.  
 
Je tedy nutné neustále vyhledávat a identifikovat nové pracovní příležitosti, informovat 
o těchto příležitostech konkrétní spektrum lidí na trhu práce či vně firmy, komunikovat 
a jednat s přihlášenými uchazeči, organizačně tyto činnosti pokrývat a archivovat 
veškeré data. 
 
Tato fáze je naprosto zásadní, jelikož se díky ní realizuje tvorba podnikové pracovní 
síly a bez jejího úspěšného zvládnutí tedy není možné zcela naplnit vize a cíle 
společnosti. V mnohém rozhoduje také v případě prosperity či konkurenceschopnosti. 
(WERTHER W. B., 1992) 
 
2.5.2 Přijímací pohovor 
Přijímací pohovory jsou pravděpodobně nejpoužívanějším nástrojem k výběru 
budoucích zaměstnanců. Pomocí nich určují zaměstnavatelé celkovou způsobilost 
jedinců k výkonu pracovní činnosti. Určují mj. i dílčí cíle, mohou jimi být zejména 
podněty k získávání hlubších informací o uchazeči či posouzení jeho charakteru a 
osobnosti. Slouží také k navazování přátelských vztahů a k bližšímu uvedení pracovníka 
do firemního kolektivu a strategie. Společnosti využívají také přijímací pohovory jako 
příležitost, jak poskytnout budoucímu zaměstnanci detailní informace o jeho pracovní 
náplni či o podnikové vizi a filosofii. (ARMSTRONG M., 2002) 
 
Přijímací pohovory jsou vždy specificky zaměřené tak, aby odpovídaly zcela přesně 
charakteru pracovní pozice, na kterou směřují. Základní informace získané od uchazeče 
z prvotních životopisů či motivačních dopisů si tedy zaměstnavatel doplňuje o dojmy 
získané během pohovoru a následně dochází k jejich plnému vyhodnocování a 
zpracování. Osobní setkání také velmi často potvrdí, či naopak vyvrátí předpoklady 
každého kandidáta.  
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Všechny společnosti i uchazeči tomuto kroku přikládají zvláštní význam, dochází 
během něj totiž k předání zcela autentických informací a personalista může odhalit zda-
li se projev tázané osoby shoduje s projevy neverbálními, či jestli budou jeho osobní 
hodnoty a vlastnosti skutečně pro podnik přínosem nebo nikoliv a zachovat se tak dle 
těchto poznatků. (KLEIBL J., DVOŘÁKOVÁ Z., 2001) 
 
Během pohovoru by pak měly padnout jednoznačné odpovědi na všechny otázky 
ohledně způsobilosti uchazeče pro výkon dané činnosti, jeho motivace a zda-li je 
dostatečně psychicky připraven, či také jak zapadne do podnikové atmosféry a 
organizace. (ARMSTRONG M., 2002) 
 
Vzhledem k široké odlišnosti nabízených pracovních míst na trhu práce je nutné, aby 
měli zaměstnavatelé co nejefektivnější přístup k výběru typu pracovních pohovorů. 
Standardní metodou je forma individuálního pohovoru typu 1+1, kde probíhá diskuse 
mezi čtyřma očima a naskýtá se tak šance pro navázání blízkého kontaktu mezi 
zaměstnavatelem a potenciálním pracovníkem. Je doporučován zejména pro výběr 
zaměstnanců pro manuální a administrativní činnosti a zpravidla jej vede přímý 
nadřízený či vedoucí. (KLEIBL J., DVOŘÁKOVÁ Z., 2001) 
 
Pokud se však provádí pohovor pouze s jedním personalistou a nedochází tak ke 
kontaktu kandidáta s více představiteli podniku, vystavuji se riziku, že dojde k mylnému 
rozhodnutí. Předejít této situaci se dá praktikováním sérií individuálních pohovorů či 
rozhovorem před panelem tazatelů. (ARMSTRONG M., 2002) 
 
Další velmi využívanou metodou jsou tzv. pohovory před panelem tazatelů. Tento panel 
tvoří většinou skupina tří nebo více lidí (zejména personalistů) s cílem uskutečnit 
pohovor s jedním kandidátem. 
 
Velkou výhodou této metody je možnost sdílení informací a výrazné omezení počtu 
zbytečných otázek. Tazatelé mohou také diskutovat o svých dojmech a měnit průběžně 
své otázky, což jim umožňuje provést kvalitnější posouzení kandidáta a zamezit tak 
povrchním informacím. (ARMSTRONG M., 2002) 
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Hojně využívanou metodou je také pohovor vedený výběrovou komisí, což je různorodé 
složení tazatelů, které umožňuje posoudit uchazeče z mnoha rozdílných pohledů. 
Výhodu tvoří hlavně možnosti porovnání dílčích poznatků jednotlivých osob. Tento styl 
je v námi analyzované společnosti využíván nejčastěji. 
 
Negativní vliv na celý průběh mohou mít ovšem vysoce aktivní tazatelé, kteří přehluší 
ostatní či také předsudky nebo nevhodné a neplánované otázky. 
 
Jako nestandardní formu pohovoru mohu zmínit například pohovor vedený při 
společenském setkání na neformálním místě mimo pracoviště. Může se jednat například 
o restauraci či kavárnu. Během této příležitosti má zaměstnavatel možnost doplnit 
základní informace získané z předchozího řízení a posoudit, jaké je uchazečovo chování 
a vystupování při mimopracovní akci. (KLEIBL J., DVOŘÁKOVÁ Z., 2001) 
 
Při testování odborné způsobilosti potenciálních pracovníků se pohovor skládá většinou 
z diskuse a řešení praktických situací, které souvisejí s obsazovaným pracovním 
místem. Kandidáti mohou být testování zejména podle výsledků během jejich testu či 
podle jejich reakcí a schopností na konkrétní situace. Posuzovat se může také jejich 
přístup a mezilidské vztahy v celém procesu. (KLEIBL J., DVOŘÁKOVÁ Z., 2001) 
 
 
2.6 Motivace zaměstnanců 
  
2.6.1 Znaky motivace 
Základní znaky motivace – kterými jsou zejména energie a odhodlanost – jsou základní 
charakteristiky, které hledá každý zaměstnavatel, když si vybírá své budoucí 
pracovníky. Postupně se podniky snaží tyto vlastnosti ve svých zaměstnancích dále 
rozvíjet a prohlubovat, jelikož mají přímý dopad na jeho výkonnost a kvalitu odvedené 
práce. 
 
Jeden z nejdůležitějších přehledů zpracovala významná světová obchodní organizace, 
která připravila soupis všech slov vztahujících se k tématům výběru, tréninku a 
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hodnocení práce. Všechny pojmy a klíčové pojmy propojené s motivací lze nalézt na 
obrázku č. 5. Zobrazené témata znázorňují užitečné vodítko k dnešním využíváním 
termínům. (ADAIR J., 2004) 
 
 
 
Obrázek č. 5 – Synonyma pro motivaci z mezinárodního výzkumu „What Makes A Manager?“ 
(ADAIR J., 2004) 
 
Naše vůle se chová jako složitá a rozsáhlá signální soustava, která bere v potaz na straně 
jedné naše přání a potřeby a možné činy a úkony na straně druhé. Často vytváří nebo 
naznačuje možnosti vedoucí k vykonání vědomých a záměrných činů. Spadá do 
základní koncepce samostatného člověka a jeho bytí.  
 
Dovednosti a schopnosti provedení určitých činů a realizace našich přání, jsou průkazné 
využití našeho podvědomí, čímž se podstatným způsobem lišíme nejen od zvířat, ale 
také od počítačů a strojů.  
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Možnost upravovat naše vlastní pohnutky, instinkty či impulzy se nazývá síla vůle a 
určuje, jakými způsoby jednám a jaké způsoby jednání ignoruji. Tento pojem 
využíváme také k vyjádření popisu energie a síly, která z člověka vyzařuje během 
provádění své vůle a záměrů. (ADAIR J., 2004) 
 
 
 
Obrázek č. 6 – Maslowova hierarchie potřeb (ADAIR J., 2004) 
 
 
2.6.2 Maslowova hierarchie potřeb 
Maslowova hierarchie potřeb je vytvořena na základě myšlenky, že je lidská motivace 
hnána dopředu zejména vnitřním programem potřeb a nikoliv vnějšími podněty, které 
představují odměny a tresty. Vnitřní potřeby vytváří soubory hodnot a v případě, že 
dojde uspokojení jedné, vystoupí do popředí jiná. Uspokojené potřeby již nadále 
nemotivují a pozornost se tak přesouvá postupně na další. Žádná jiná oborová teorie 
neměla takový vliv na způsob myšlení vedoucích pracovníků a manažerů jako právě 
hierarchie Abrahama Maslowa.  Ten také postupně dokázal identifikovat pět základních 
kategorií potřeb, které mezi sebou existují v dynamickém vztahu a hierarchii.  
 
Maslowova teorie bývá často zobrazována pomocí trojúhelníkového či pyramidového 
modelu, což může často působit zkreslujícím dojmem, jelikož se vyšší potřeby jeví 
z celkového pohledu jako menší, přičemž pravdou je přesný opak. Hierarchie by mohla 
být vykreslena i například jako vysouvající se objektiv fotoaparátu. (ADAIR J., 2004) 
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2.6.3 Motivátory 
Jako motivátory mohu označit důležité satisfakční faktory, se kterými se v práci setkává 
naprosto každý zaměstnanec. Herzberg se s dalšími odborníky a specialisty na tuto 
problematiku zaměřili a jejich výsledkem bylo vyzvednutí hlavních „satisfaktorů“ mezi 
které patří především uznání, úspěch, pracovní samostatnost, odpovědnost, možnosti 
povýšení a také růstový potenciál. (ADAIR J., 2004) 
 
Po zhodnocení a prozkoumání veškerých proměnných, tým odborníků dospěl k názoru, 
že jsou tyto faktory provázány jak v krátkodobém, tak i v dlouhodobém měřítku a jejich 
základní linii lze sepsat takto: úspěch – uznání – odpovědnost – práce sama – 
povýšení. Síla jednotlivých činitelů může být pro každého ze situačních, 
profesionálních či jiných důvodů rozdílná, ale uspokojení komplexní většiny faktorů 
vždy povede k silnému a mimořádně pozitivnímu vnímání práce. (ADAIR J., 2004) 
 
Celkový význam možností osobního růstu a seberealizace jsou zásadní věcí pro 
pochopení kladného vnímání pracovní činnosti. Faktory spadající do první úrovně – 
úspěch – odpovědnost – práce sama – povýšení mohu definovat jako komplexní 
soustavu proměnných, které k osobnímu růstu a seberealizaci vedou. 
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Obrázek č. 7 – Faktory směřující k pozitivnímu vnímání práce (ADAIR J., 2004) 
 
2.7 Propagace a prezentace vlastní značky 
 
2.7.1 Personální marketing 
Personální marketing je poměrné nová a moderní disciplína, která se zaměřuje zejména 
na vytvoření profesionálního a pozitivního image společnosti. Tento druh marketingu 
při správném provedení zaručuje vysokou pozornost ze strany veřejnosti i soukromého 
sektoru.  
 
Oslovení širokého spektra jednotlivců či skupin dává společnosti možnost výběru z 
širokého pole kandidátů a také může pomoci i ke zvýšené motivaci ze strany 
pracovníků, protože sami chtějí ve firmě pracovat, vyniknout a něco dokázat.  
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Práce v renomované firmě také zvyšuje společenskou prestiž a vytváří dlouhodobé 
hodnoty pro obě strany. Tyto fakta potvrzují i každoroční žebříčky a průzkumy, které 
vyhodnocují renomé jednotlivých značek a porovnávají zaměstnavatele, u kterých chce 
pracovat nejvíce lidí. 
 
Úloha personálního marketingu vzrůstá s postupným nástupem moderních médií a 
zejména v případě menších firem může hrát klíčovou roli v jejich rozvoji. Je pro ně totiž 
daleko složitější konkurovat velkým společnostem, které mohou do těchto činnosti 
vkládat nemalé prostředky a je tak třeba vytvořit zajímavou a efektivní strategii 
personálního marketingu, aby vůbec měly šanci na získání perspektivních jedinců na 
personálním poli. 
 
 
Obrázek č. 8 – Ilustrace vyjadřující firemní cyklus života zaměstnanců (DALE M., 2007) 
 
 
2.7.2 Moderní možnosti propagace a prezentace 
Komunikace mezi zaměstnavatelem a okolím dnes neprobíhá jen pomocí klasických 
informačních toků, které známe z minulosti. Čím dál větší důležitost začínají znamenat 
tzv. moderní média, mezi která lze zařadit hlavně sociální sítě a internetové portály či 
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služby, které spojují milióny lidí a v rámci kterých spolu mohou komunikovat v 
reálném čase. 
 
Tyto informační kanály musí dnes společnosti plně využít, aby získali přístup k co 
nejširšímu poli potenciálních uchazečů. Aktivní styl prezentace a propagace v sítích 
jako jsou Facebook, Twitter či LinkedIn znamená dnes již prakticky standard. Zejména 
mladší generace dnes ocení svěží a inovativní přístup v propagaci společnosti a dochází 
tak k vytváření vysoce ceněného image, který se může změnit v zástup vysoce 
motivovaných kandidátů.  
 
Nemusí jít však samozřejmě jen o podbízivé akce či pěkné grafické zpracování. V rámci 
odborných společností se jedná hlavně o profesionální přístup ke komunitě lidí pomocí 
videí, společenských akcí či speciálních nabídek pro vážné zájemce.  
 
Dlouhodobě kvalitní přístup k této strategii znamená silný brand a přirozenou vysokou 
motivaci pracovníků. Jako příklad můžu uvést Google, který díky spojení jedinečnosti 
značky a personálního marketingu dlouhodobě vévodí firmám, kde by chtěli lidé 
pracovat či být zaměstnáni.  
 
Tento přístup poskytuje společnosti ohromné možnosti výběru potenciálních uchazečů a 
personalisté tak mohou vybírat skutečně jen ty nejlepší individuality, což dále vede k 
růstu prosperity podniku a také ke zvyšování kvality jeho produktů či služeb.  
 
 
2.7.3 Strategie 
Vedení úspěšného personálního marketingu vyžaduje přesně naplánovanou strategii, 
kterou lze vyjádřit pomocí několika jednotlivých, logicky na sebe navazujících, kroků.  
 
Prvním je výběr cíle, kterého se má pomocí personálního marketingu dosáhnout. Může 
jít například o obsazení konkrétních volných pracovních míst či o prosté zvednutí 
personální úrovně podniku či vedoucích pracovníků. Přesné určení cíle závisí vždy na 
mnoha faktorech, kterým je třeba se přizpůsobit. 
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Následovně by mělo dojít k analýze stávající situace, která odhalí, jaké jsou slabé a 
silné stránky společnosti, jaké nabízí možnosti pro potenciální kandidáty, co má oproti 
konkurenci navíc nebo jakou filosofii a celkový postoj podnik vyjadřuje.  
 
Po analytické části je třeba provést průzkum okolí a rozhodnout jaký nejlépe zvolit 
přístup pro celou strategii. Dále následuje zacílení na konkrétní skupinu (či skupiny) a 
poté již jen dlouhodobá poctivá činnost, která musí být zodpovědně a pečlivě 
prováděna, aby bylo možné vybudovat odpovídající postavení pro podnik.  
 
Personalisté ve spolupráci s kreativními jedinci by měli správně vést celý průběh 
strategie personálního managementu. 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
 
Kompletní proces byl pro požadavky analýzy této diplomové práce zobecněn do 
znázorněných kroků dle všech získaných podkladových materiálů a dokumentace. 
V závěrečné kapitole navrhovaných řešení se významným krokům z tohoto procesu 
věnuji znova a blíže popisuji konkrétní návrhy na standardizaci, aby společnost 
maximalizovala užitek ze svého potenciálu pomocí personální činnosti. 
 
3.1 Počátky a průběh přijímacího procesu 
Celý příjímací a náborový proces začíná vypsáním nové otevřené pracovní pozice, jejíž 
specifika vycházejí především z aktuálních potřeb společnosti či jejích jednotlivých 
poboček.  
 
Je také velmi důležité zmínit, že se v této situaci berou v potaz také potřeby 
jednotlivých firemních poboček. Manažeři se rozhodují ve většině případů v rámci 
svých týmů, ale je možné na základě dobrých předchozích zkušeností či specifických 
projektových požadavků doporučit konkrétního člověka i mimo své pracovní teritorium. 
 
V tomto případě je vhodné zmínit nejčastější pracovní destinace, které námi 
analyzovaná společnost provozuje. Jedná se zejména o USA, Velkou Británii, Kanadu, 
Singapur, Japonsko, Hong Kong, Českou Republiku či Austrálii a Filipíny. Pobočky 
mají vlastní segmenty působnosti a často se zde objevuje i specializace na konkrétní 
řešení.  
 
Například v České republice je důrazné zaměření především na programování a vývoj 
komplexních IT řešení. Americká základna má naopak velmi široké pole působnosti, 
jelikož obsahuje i marketingové oddělení, servisní středisko či obchodní sekci. 
 
Obecně mohu říci, že mezi nejobsazovanější pozice patří jednoznačně programátor, 
softwarový inženýr a technický IT specialista, na které se také blíže zaměřuji v rámci 
analytické části a podrobně zkoumám přesná data získaná z celého průběhu přijímacího 
procesu. 
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3.1.1 Zveřejnění pracovní nabídky 
Jako první informační kanál pro zveřejnění pracovní nabídky se vždy používá firemní 
internetový portál, kde mohou být všechny otevřené pozice listovány a zobrazeny dle 
konkrétního zaměření či firemní pobočky.  
 
Tento způsob prezentace využívá HR oddělení až na výjimky v naprosté většině 
případů. V některých situacích se ale využívají i jiné metody, jak přilákat zájem 
vhodných potenciálních zaměstnanců společnosti.  
 
Zařadit zde mohu publikování otevřených pracovních pozic na velké internetové portály 
zaměřené na hledání nových personálních zdrojů jako například Jobs.cz, Práce, 
Spráce.cz apod. Tento způsob má jednoznačnou výhodu ve vysokém počtu lidí, kterým 
lze nabídku ukázat, jelikož jsou portály hojně navštěvovaná místa, která navštěvuje 
denně desítek tisíc lidí. Společnost, tak má šanci získat velmi široký vzorek materiálů 
od případných kandidátů do procesu výběrového řízení.  
 
Na obrázku č. 9 vidíme graficky zobrazený průběh přijímacího řízení. Je nutno dodat, 
že existují situace, kdy se přesně nedodržuje znázorněný průběh řízení a jednotlivé 
kroky po sobě následují s rozdílnou posloupností.  
 
Také je důležité zmínit fakt, že pohovor s případnými budoucími kolegy či s budoucím 
nadřízeným může probíhat vícekrát, než se určí finální rozhodnutí.  
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Obrázek č. 9 – Zobrazení zobecnění příjímacího řízení a jeho jednotlivých kroků (Zdroj: Vlastní 
zpracování) 
 
Mimo masové internetové portály zaměřené na hledání nových zaměstnanců se také 
používá daleko sofistikovanější nástroj – sociální síť specializovaná na hledání nových 
zaměstnanců a talentů LinkedIN, avšak prozatím minimálně a v omezené formě. 
 
Tento moderní prostředek umožňuje HR manažerům, personálním pracovníkům či 
široké veřejnosti prozkoumávat velkou databázi profilů potenciálních zaměstnanců a 
specialistů.  
 
Kritéria vyhledávání mohou být nastavena zcela libovolně dle přesných požadavků a 
díky bohaté mezinárodní databázi, která obsahuje kolem 250 miliónů aktivních 
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uživatelů, nabízí bezkonkurenčně jeden z nejlepších zdrojů pro hledání a vybírání jak 
starých, tak i mladých talentů. 
 
Pro zkušenější uživatele z oblasti HR se nabízí také možnosti pokročilých účtů, pomocí 
kterých se lze v síti rychleji a efektivněji pohybovat a také je možno využít tzv. 
prémiových účtů, díky kterým lze inzerovat volné pozice jen vybraným specialistům či 
je zobrazovat na soukromých uživatelských kanálech.  
 
Větší firmy disponují i marketingovými strategiemi, které jsou vytvořeny na míru pro 
tyto oblasti hledání lidských zdrojů. Obsahují pravidelné informační texty 
s fotografickým doplněním a materiály pro kompletní provádění personálního 
marketingu. Zástupci HR oddělení tímto způsobem komunikují s okolím a vybranými 
skupinami prakticky denně. 
 
 
3.1.2 Základní filtrace přijatých profilů uchazečů 
Všechny příchozí materiály od uchazečů podléhají v první fázi základní filtrací, kterou 
provádí pracovník HR oddělení. Tento krok se provádí buď průběžně, nebo jednorázově 
na konci lhůty pro podání přihlášek do výběrového řízení.  
 
Zaměstnanci personálního oddělení kontrolují nejprve základní parametry v obdržených 
dokumentech, jako jsou délka a typ předchozí praxe, správnost a odbornost zaslaného 
životopisu či věk a získané vzdělání. 
 
Priority se mění a přizpůsobují dle konkrétní obsazované pozice a požadovaných 
schopností a dovedností, přičemž u námi analyzovaných příjímacích řízení jde zejména 
o sílu a úroveň předchozí praxe v kombinaci s matematickými a analytickými 
dovednostmi, které může kandidát zaměstnavateli poskytnout. 
 
Díky renomé a prestižnímu věhlasu společnosti se první krok v přijímacím procesu 
dlouhodobě zeštíhluje, jelikož dochází k neustálému zvyšování celkové kvality 
obdržených materiálů od uchazečů.  
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Tento trend podporuje také aktuální ekonomický vývoj, který staví zaměstnavatele do 
určité výhody a dává možnost výběru z velmi širokého pole personálních zdrojů 
vzhledem k přetlaku uchazečů, který je u výběrových řízení dnes prakticky standardem. 
 
Pro kandidáty však existuje možnost jak se prvnímu filtru vyhnout, avšak taková situace 
může nastat jen v případě, že se daný uchazeč již jednou o práci ve společnosti ucházel.  
 
Tento fakt vychází ze základní filosofie společnosti, podle níž každý člověk prochází 
dlouhodobě určitým rozvojem a pokud například v předchozím případě konkrétní 
kandidát nesplnil podmínky v posledním kole, může se po určité době (cca 1 rok) 
přihlásit do výběrového řízení znova. Tímto dojde k automatickému posunu do třetího 
kroku v celém procesu, avšak účastník již nezískává žádné další výhody oproti svým 
konkurentům. 
 
Ve výjimečných případech, například při silném osobním doporučení, existují také 
možnosti využití nestandardního postupu a posunu účastníka výběrového řízení do 
třetího (či jiného) kroku v závislosti na důrazu a kvalitě dané pracovní rekomandace. 
 
 
3.1.3 Telefonický pohovor s pracovníkem personálního oddělení 
Při postupu uchazeče do třetího kroku v přijímacím procesu probíhá dlouhý, téměř 
hodinu trvající, telefonický pohovor v angličtině, který vede pracovník personálního 
oddělení a během kterého dochází k prvnímu výraznějšímu testování dovedností 
kandidáta. 
 
Telefonický pohovor má za úkol zejména zjistit úroveň jazykové vybavenosti a celkově 
míru profesionality v komunikaci. Velmi důležitá je zpětná vazba, přesný a jasný popis 
předchozí praxe i mimo-pracovních zkušeností. Mnoho potenciálních zaměstnanců má 
ve třetím kroku zbytečné problémy s nedostatečnou připraveností, přičemž je velmi 
důležité zde zanechat dobrý dojem, aby došlo k maximalizaci šance na postup dále. 
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Obecně mohu říci, že si společnost zakládá na velice neformálním způsobu 
komunikace, avšak je nutné dodržet určitou úroveň etikety. V telefonickém pohovoru 
má uchazeč šanci vyzdvihnout své kariérní úspěchy, silné stránky osobnosti či detailně 
popsat zkušenosti se zahraničními projekty a pracovně zaměřenými stážemi.  
 
Jednu z nejdůležitějších rolí u telefonického pohovoru hraje úroveň znalosti anglického 
jazyka, jelikož se od něj odvíjí celková úroveň komunikace a hlavně kvalita zpětné 
vazby, což v tomto případě znamená schopnost rychle a pohotově reagovat správnými 
otázkami či umění vést diskusi.  
 
Samozřejmě je nutné vzít v potaz, že u technických pracovních pozic, či u 
programátorů, hrají významnou roli jiné priority než například u pracovníka 
v administrativě, marketingu či personalistice. 
 
Zde mohou mít významnou výhodu jedinci mluvící profesionální angličtinou, která 
může pomoci překonat i mezery v jiných dovednostech či v předchozí praxi. Tento 
postup se zpravidla aplikuje při náboru do mezinárodních firem a zvláště do méně 
technických pozic, kde mohu jako příklad zmínit například obchodní oddělení, 
marketingové pozice, podporu pro zákazníky či také školitele nebo týmové kouče. 
 
Úspěšnost kandidátů v prvních třech krocích výběrového řízení se pohybuje dlouhodobě 
kolem hranice 25-30 % a mohu tedy konstatovat, že se k těm opravdu důležitým a 
zásadním fázím přijímacího procesu dostane necelá třetina uchazečů. 
 
3.1.4 Vypracování testových úkolů 
Pro úspěšné uchazeče, kteří projdou prvními kroky a základní filtrací, čeká první 
zásadní test jejich praktických dovedností. Jelikož v této analytické části detailně 
rozebíráme pracovní pozice, které společnost obsazuje nejčastěji, což je zejména 
softwarový inženýr a programátor, tak má tento krok v celém přijímacím procesu velmi 
zásadní roli. 
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Kandidáti po úspěšném absolvování telefonického pohovoru dostanou možnost 
pokračovat, což představuje vypracování několika testových analytických úkolů. Tyto 
úkoly bývají zpravidla 4 a jejich kompletní znění vždy zpracovává budoucí nadřízený 
uchazeče.  
 
Jedná se z velké části o extrémně náročné matematicko-analytické příklady, které 
nemusí mít řešení a jejich hlavní cíl spočívá v kompletním otestování individuálních 
schopností každého jedince.  
 
Variant takových úkolů má společnost k dispozici několik desítek, avšak v drtivé 
většině se pro každou vypsanou pozici a kandidáta tyto verze upravují na míru, aby bylo 
testování co nejvíce efektivní a přesné vůči budoucím pracovním úkonům. 
 
Styl vypracovávání těchto testových otázek je rozdílný dle pozice a konkrétní 
specializace a možností uchazeče. Nejčastějším způsobem je osobní návštěva v sídle 
společnosti, kde je poskytnuto plné technické i poradní zázemí pro vypracování všech 
úkolů.  
 
Tento styl má pro kandidáta několik nesporných výhod. Může jednak pomalu začít 
navazovat vztah s potenciálními budoucími spolupracovníky a také má k dispozici 
kolem sebe tým lidí, či vyhrazeného člověka, pro zodpovězení jakýchkoliv dotazů a 
nesrovnalostí. Samozřejmostí je v tomto případě časový limit, který je obecně 20 minut 
na jedno řešení. 
 
Firma nabízí také alternativní možnost zpracování testů, která se využívá zejména 
v případech, kdy se kandidát nachází v jiné zemi a není pro něj snadné dostavit se ve 
stanovený čas do kanceláře konkrétní pobočky. Touto možností je zaslání zadání testů 
emailem v předem dané chvíli a jejich vypracování a zpětné odeslání uchazečem zpět 
do společnosti. 
 
Odpadá zde tak osobní kontakt kandidáta s kolegy či nadřízenými, avšak prostor pro 
plné předvedení vlastních dovedností zůstává zcela zachován. Je pravidlem, že uchazeč 
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zasílá společně s řešením i dodatečné texty, které blíže reflektují jeho pochopení dané 
problematiky a také doplňují samotné matematické a analytické řešení. Naskýtá se 
otázka, zda nemůže být takový styl poněkud neférový, jelikož není člověk pracující na 
úkolech přímo kontrolován a může tak dojít například k domluvě a přeposlání zadání 
testů někomu jinému. 
 
Abychom takovou možnost vyvrátili, provedl jsem výzkum mezi úspěšnými i 
neúspěšnými účastníky přijímacích řízení společnosti. Každý programátor a softwarový 
inženýr si je vědom své reputace a zodpovědnosti a všichni svorně potvrzují, že k těmto 
případům v reálné praxi prakticky nedochází.  
 
Rizika takového jednání jsou jednoduše příliš velká a dlouhodobě se jedná o absolutně 
neperspektivní krok, jelikož v případě objevení nečestného chování může jít o velký 
dopad na celou kariéru jedince. K tomuto samozřejmě dopomáhají i globální možnosti 
dnešního internetu, které napomáhají jednoduchému sdílení takových informací mezi 
personalisty po celém světě, ať už v privátní sféře nebo pomocí sociálních sítí jako je 
zmíněný LinkedIN. 
 
Pro kompletní doplnění informací je vhodné také dodat, že je standardem rozdělit 4 
testová zadání do kategorií dle obtížnosti, přičemž jeden úkol bývá snadný, tzv. 
„záchytný“ a dva bývají prakticky neřešitelné v daném časovém limitu. Podstata tohoto 
rozdělení spočívá v komplexním testování každého jednotlivého uchazeče.  
 
Zdánlivě neřešitelné úlohy ukazují orientaci a rychlost práce v časovém presu, či 
schopnosti reakce a kreativního přístupu v nezvyklých situacích. Velmi pozitivně se 
hodnotí také vysoká úroveň zpětné vazby a případných otázek směrem k zadání, ze 
kterých je patrný myšlenkový a analytický pochod při zpracovávání jednotlivých řešení. 
 
 
3.1.5 Pohovor s budoucím nadřízeným 
Poslední dva kroky v průběhu přijímacího řízení jsou velmi specifické a nelze je 
v momentální situaci příliš standardizovat, avšak tvoří zásadní pilíř celého procesu a 
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rozhodují o finálním úspěchu či neúspěchu. Právě z těchto fází máme přesná data, která 
se budou v další kapitole detailně statisticky a analyticky rozebírat. 
 
Pohovorů s budoucím nadřízeným může být několik v závislosti na přesných 
pracovních požadavcích a také na výsledcích z prvních kroků ve výběrovém řízení, 
přičemž u námi analyzované situace při výběru softwarových inženýrů a programátorů 
je dána vysoká priorita kvalitě řešení testových zadání.  
 
Pohovory mají velmi podobné možnosti provedení jako testy a probíhají vždy jen za 
přítomností dvou lidí. Optimální variantou je pak osobní návštěva kandidáta v sídle 
konkrétní pobočky společnosti, přičemž důraz je kladen na neformální a uvolněnou 
atmosféru.  
 
Podle odpovědí samotných účastníků výběrového řízení, které jsem měl možnost získat, 
patří tento způsob vedení pohovorů k hlavním znakům (a pozitivům) firmy.  
 
Softwaroví inženýři a programátoři na tomto stylu oceňují nejen velice inteligentní 
přístup k celkovému pohovoru, ale také velmi kladně vnímají fakt, že se z nich nikdo 
nesnaží dělat hlupáky příliš komplikovanými otázkami či neosobním až arogantním 
přístupem, což mnoho společností převzalo jako naprosto standardní praktiku. 
 
V pohovoru se probírají také témata, jako jsou například budoucí kariérní očekávání, 
představa o výši platu, dosavadní pracovní úspěchy a neúspěchy, možnosti využití 
odborných kurzů a certifikací či méně pracovní témata jako je volný čas, vztah 
k cestování (vzhledem k rozsáhlé síti poboček společnosti) nebo také univerzitní 
vzdělání. 
 
Pohovor s budoucím nadřízeným je také prvním krokem, který se kompletně archivuje a 
dokumentuje. Právě z těchto záznamů vychází přesné statistické výsledky v kapitole 
3.2. Veškerou archivaci zde provádí zodpovědná osoba, kterou je v tomto případě 
potenciální budoucí nadřízený a celá složka se poté ukládá do firemní databáze. 
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Pro úplnost dodejme, že většina manažerů (nadřízených), kteří provádí tento krok, má 
pod sebou tým lidí čítající 2-50 lidí při průměrném počtu 10 pracovníků a způsob 
vedení pohovorů pomocí online konference se využívá zejména v případech, kdy není 
pro obě strany možnost osobního kontaktu či je manažer například na pracovní cestě 
nebo dlouhodobě pracuje z jiné pobočky. 
 
 
3.1.6 Pohovor s budoucími kolegy 
Finální fáze přijímacího procesu, která je stejně jako pohovor s nadřízeným stěžejní 
částí. Pohovor s budoucími kolegy se odehrává pouze na místě výkonu práce a společně 
s kandidátem jsou přítomni dva až čtyři pracovníci společnosti.  
 
Těchto pohovorů může být několik v závislosti na potřebách zaměstnavatele. Přítomní 
budoucí kolegové jsou vždy vybrání z konkrétních odborných pozic, aby jejich složení 
tvořilo dohromady komplexní celek, který bude uchazeče hodnotit. 
 
Je naprosto zásadní, aby byl zkoušející tým složen na základě budoucího pracovního 
kolektivu, se kterým se bude daný kandidát v případě úspěchu stýkat. Tato zásada slouží 
pro zjednodušení budování pracovních vztahů již v brzkém stádiu a také pro zjištění, jak 
dobře uchazeč vyhovuje konkrétnímu týmovému duchu a atmosféře.  
 
Odborné znalosti samozřejmě nejdou stranou a tak je podstatné, aby každý zkoušející 
jedinec pokrýval svou specializací jiný obor a mohl tak zaznamenat svou expertízu 
nezávisle na ostatních. Standardně je složení dáno dvěma odborníky, kteří přímo testují 
praktické znalosti a například jedním personalistou, který se blíže zaměřuje na další 
charakteristiky osobnosti a styl chování jedince v nestandardních situacích, mezi které 
lze zařadit zejména jednání v časové stresové situaci, rychlost rozhodování 
v podmínkách nedostatečných zdrojů či dovednosti improvizace a kreativního přístupu. 
 
Námi zkoumaná společnost také klade silný důraz na přátelskou a uvolněnou atmosféru 
během těchto týmových pohovorů, která přispívá ke zvyšování úrovně výsledků 
jednotlivých kandidátů, jelikož se mohou plně koncentrovat na své úkoly a méně 
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pozornosti věnovat nervozitě či časovému presu. Což se samozřejmě netýká cvičení a 
testů, které jsou na tyto situace primárně zaměřeny.  
 
Díky silnému pozitivnímu image, který společnost má na trhu práce, je významné 
procentu uchazečů výborně připraveno a je tedy racionálně dán největší důraz na 
praktické zkušenosti a schopnosti, což také potvrzují mnou zkoumané analytické 
výsledky v následující kapitole. 
 
3.2 Podkladová data a způsoby testování 
V následujících odstavcích budu analyzovat přesné matematické a statistické výsledky 
sběru dat z posledních dvou kroků ve výběrovém řízení. K dispozici je celkem 32 
kompletních hodnotících dokumentů jednotlivých uchazečů z pohledu budoucích 
kolegů, nadřízených a manažerů.  
Mezi hlavní hodnotící kritéria patří sebevědomí a úroveň vystupování, kvalita 
verbální komunikace, poslechové schopnosti, představa o budoucí kariéře a cílech, 
příprava na pohovor, kvalita, srozumitelnost a úroveň zpětné vazby, zájem a 
nadšení pro práci ve společnosti, síla a úroveň praktických schopností, vztah 
k týmové práci a úroveň komunikace v souvislosti s minulou praxí.  
Tyto hodnoty pak shrnuje ukazatel celkového dojmu a následně i finální hodnocení. 
Celkem uchazečů 
  Přijato Počet Procent 
Celkem 
uchazečů 
Ano 20 62,5 
Ne 12 37,5 
Celkem 32 100 
 
Tabulka č. 1 – Celkový počet uchazečů vstupujících do přijímacího procesu po filtraci 
 
Z výše uvedené tabulky č. 1 můžu vyčíst základní čísla hodnocených uchazečů, přičemž 
vidím, že si firma ve finálním rozhodnutí zvolila vybrat a nabídnout pracovní poměr 
celkem 20 kandidátům z celkového zkoumaného počtu 32.  
Procentuálně tedy vyjádřeno číslem 62,5 %, což je poměrně velké procento, ale pokud 
přihlédnu k faktu, že se jedná o vysoce specializované pozice a ne o velká obecná 
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výběrová řízení, nemusí být tato hodnota až tak vybočující ze standardu. Navíc lze 
tomuto vysokému výsledku přičíst fakt, že každý účastník vstupující do hodnotícího 
procesu již prošel náročným výběrem a selekcí a nejedná se tedy celkové číslo všech 
přihlášených jedinců. 
V posledních dvou kolech přijímacího procesu dochází postupně k několika úrovním 
hodnocení jednotlivých kandidátů. Tyto kroky provádějí hodnotitelé a každý uchazeč je 
známkován minimálně jednou. Maximální počet těchto testovacích kol je v případě mé 
analýzy pět. Následující tabulky přehledně znázorňují průběh jednotlivých kol v celém 
procesu hodnocení během příjímacího řízení, přičemž logika návaznosti je zobrazena 
z vrchu-dolů. První řádek tedy vyjadřuje výsledky z prvního známkování. 
Sebevědomí a vystupování 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Sebevědomí a vystupování 
Ano 20 3,65 0,4894 0,21 
Ne 12 3,417 0,5149 0,219 
Sebevědomí a vystupování 
Ano 19 3,737 0,562 0,332 
Ne 10 3,5 0,7071 0,373 
Sebevědomí a vystupování 
Ano 13 3,538 0,7763 0,874 
Ne 5 3,6 0,5477 0,854 
Sebevědomí a vystupování 
Ano 7 3,857 0,378 0,736 
Ne 1 4 . . 
      
Tabulka č. 2 – Charakteristika sebevědomí 
 
Tabulka č. 2 se soustředí na analýzu známkování sebevědomí a vystupování 
jednotlivých kandidátů v průběhu 4 hodnotících kol během příjímacího řízení. Do této 
charakteristiky spadá také úroveň neverbální komunikace, jako jsou gesta, mimika či 
pohyby obličeje a celého těla.  
Průměrné hodnoty zde se zde pohybují mezi známkou 3 až 4, což jsou obecně 
nejpoužívanější známky u všech charakteristik. Střední odchylka zde dosahuje spíše 
nízkých hodnot, což značí nízkou variabilitu dat a malé využití všech dostupných 
známek.  
Z výsledků hladiny statistické významnosti lze vyčíst vysoké čísla, které značí nízký 
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vliv a malou významnost vzhledem k finálnímu přijetí či nepřijetí uchazeče o 
zaměstnání. Vzrůstající tendence pak značí klesající důležitost této charakteristiky 
v průběhu celého řízení, kdy hraje v prvním a druhém kole hraje sebevědomí a 
vystupování daleko významnější roli než v poslední a předposlední fázi. 
 
Verbální komunikace 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Verbální komunikace 
Ano 20 4,05 0,6048 0,014 
Ne 12 3,5 0,5222 0,012 
Verbální komunikace 
Ano 19 3,947 0,6213 0,015 
Ne 10 3,3 0,6749 0,022 
Verbální komunikace 
Ano 13 3,923 0,7596 0,229 
Ne 5 3,4 0,8944 0,289 
Verbální komunikace 
Ano 7 3,714 0,488 0,22 
Ne 1 3 . . 
Verbální komunikace 
Ano 1 3 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 3 – Statistika verbální komunikace 
 
Tabulka č. 3 zobrazuje statistický pohled na charakteristiku kvality verbální 
komunikace. Ve sloupci označující směrodatnou odchylku lze vidět její velmi nízké 
hodnoty, což znamená, že se dále potvrzuje fakt minimálního využití známkovacího 
rozsahu hodnotiteli a jejich nulová kreativita při výběru známek. 
Statistická významnost se kritické hranici 0,05 neblíží ani v jednom z hodnotících kol, 
což značí nízký vliv úrovně verbální komunikace na finální rozhodnutí o přijetí či 
nepřijetí uchazeče. Její klesající tendence pak také dále potvrzuje snižování tohoto vlivu 
z hlediska významnosti. 
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Poslechové schopnosti 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Poslechové schopnosti 
Ano 20 4 0,562 0,045 
Ne 12 3,583 0,5149 0,042 
Poslechové schopnosti 
Ano 19 3,947 0,4047 0,003 
Ne 10 3,3 0,6749 0,016 
Poslechové schopnosti 
Ano 13 4 0,5774 0,498 
Ne 5 3,8 0,4472 0,454 
Poslechové schopnosti 
Ano 7 3,857 0,378 0,078 
Ne 1 3 . . 
Poslechové schopnosti 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
      Tabulka č. 4 – Statistická tabulka poslechových schopností 
 
Poslechové schopnosti zahrnují umění porozumět rodilému mluvčímu v angličtině či 
v jiném jazyce, pokud to zeměpisné umístění dané firemní pobočky vyžaduje. Jelikož 
jde v případě této diplomové práce a o významnou mezinárodní firmu, neměl by být 
tento charakteristický údaj podceňován.  
To dokazují výsledné známky ve druhém hodnotícím kole, kde vidíme statistickou 
významnost pod kritickou hodnotou 0,05. Z toho lze vyčíst velký podíl poslechových 
schopností na finální známce a přijetí uchazeče v případě rozhodnutí ve druhé fázi. 
Při porovnání s ostatními hodnotícími koly z tabulky však vyplývá, že se jednalo spíše o 
výjimku, než o pravidelný scénář.  
Z vytvořené analýzy lze konstatovat, že poslechové schopnosti jsou jedním ze 
základních předpokladů pro úspěch v prostředí moderní IT společnosti, vzhledem 
k dnešní vysoké míře globalizace a k orientaci jejich služeb na zákazníky a firmy 
z celého světa.  
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Přístup ke kariérnímu růstu 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Přístup ke kariérnímu růstu 
Ano 13 3,846 0,6887 0,762 
Ne 8 3,75 0,7071 0,764 
Přístup ke kariérnímu růstu 
Ano 16 3,875 0,8062 0,285 
Ne 8 3,5 0,7559 0,28 
Přístup ke kariérnímu růstu 
Ano 10 3,8 0,7888 0,113 
Ne 5 3 1 0,165 
Přístup ke kariérnímu růstu 
Ano 7 3,714 0,488 0,22 
Ne 1 3 . . 
Přístup ke kariérnímu růstu 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
     Tabulka č. 5 – Celková statistika a shrnutí hodnocených kritérií 
 
Statistickou analýzu přístupu ke kariérnímu růstu zobrazuje tabulka č. 5. Pomocí této 
charakteristiky je hodnocen přístup každého jednotlivce ke svému dlouhodobému 
kariérnímu růstu a rozvoji. Dle čísel ve sloupci statistické významnosti je možné vyčíst, 
že celkový vliv na rozhodnutí o přijetí mají známky z této charakteristiky jen 
minimální. Směrodatná odchylka pro přístup ke kariérnímu růstu naopak jde proti 
většinovým výsledkům z ostatních kritérií a její hodnoty ukazují vysokou variabilitu 
využitých známek ze strany hodnotitelů, což značí velkou rozdílnost v přístupu 
jednotlivých uchazečů směrem k jejich budoucímu kariérnímu rozvoji.  
 
Příprava na pohovor 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Příprava na pohovor 
Ano 19 3,895 0,6578 0,943 
Ne 8 3,875 0,6409 0,943 
Příprava na pohovor 
Ano 16 3,375 0,7188 0,361 
Ne 9 3,111 0,6009 0,339 
Příprava na pohovor 
Ano 12 3,75 0,7538 0,077 
Ne 5 3 0,7071 0,086 
Příprava na pohovor 
Ano 7 3,857 0,378 0,736 
Ne 1 4 . . 
Příprava na pohovor 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 6 – Charakteristika přípravy na pohovor 
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Příprava na pohovor je společně se zájmem a znalostmi o firmě již na první pohled 
dle přesných výsledků a vysokým hodnotám statistické významnosti nejméně 
důležitým faktorem při výběru budoucího zaměstnance. Tento fakt platí zejména 
v případě nejdůležitějšího prvního kola hodnotící části.  
Do této charakteristiky spadá veškerá činnost spojená s přípravou materiálů a podkladů 
pro průběh samotného pohovoru ze strany uchazeče. Malý vliv této charakteristiky na 
celkovou známku a následné přijetí potvrzuje, že hodnotitelé nedávají přípravám a 
související úkonům větší význam. Hodnoty směrodatné odchylky v tomto případě 
dodržují zaběhnutý standard minimálního využití známkovacího rozsahu a přidávají na 
významu aplikaci mnou navrhnutých řešení, které pomohou k zefektivnění této 
problematiky a k využití celé škály známek. 
 
Kvalita zpětné vazby 
 
  Přijat N Průměr 
Střední 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Kvalita zpětné vazby 
Ano 17 4,118 0,6966 0,037 
Ne 8 3,5 0,5345 0,026 
Kvalita zpětné vazby 
Ano 18 4 0,767 0,222 
Ne 8 3,625 0,5175 0,161 
Kvalita zpětné vazby 
Ano 12 3,583 0,9962 0,707 
Ne 5 3,4 0,5477 0,635 
Kvalita zpětné vazby 
Ano 6 3,833 0,7528 0,846 
Ne 1 4 . . 
Kvalita zpětné vazby 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 7 – Celková statistika a shrnutí hodnocených kritérií 
 
Kvalita zpětné vazby zobrazena v tabulce č. 7 obsahuje výsledky z hodnocení úrovně 
zpětné vazby všech testovaných uchazečů. Do této kategorie spadají schopnosti rychle, 
efektivně a inovativně dosáhnout konkrétního úkolu za pomocí dobře kladených otázek 
často pod vlivem časového presu a simulace stresové situace.  
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Spadá zde také přístup k řešení neznámé či vzdálené problematiky a úroveň 
komunikace se specialistou v daném oboru v souvislosti s vypracováním konkrétního 
úkolu. 
Průměrné hodnocení se pohybují v rovině mezi známkami 3 a 4 a dle výsledků ve 
sloupci statistické významnosti mohu sledovat kolísavý vliv na finální rozhodnutí, 
přičemž první dvě kola mají výrazně vyšší důležitost související s potenciálním 
přijetím, naopak poslední hodnotící fáze nepřikládá kvalitě zpětné vazby širší význam.  
Pozorovat lze také vyšší vliv této charakteristiky v případě nepřijatých uchazečů, což 
značí určitý podíl tohoto kritéria na celkový neúspěch v příjímacím řízení. Orientace ve 
stresových situacích zvláště v kombinaci s neznámou problematikou může zejména 
v moderním a rychlém IT prostředí znamenat výrazné komplikace pro nedostatečně 
zkušené a přizpůsobivé jedince.  
Zájem a znalosti o firmě 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Zájem a znalosti o firmě 
Ano 13 3,692 0,4804 0,536 
Ne 8 3,5 0,9258 0,599 
Zájem a znalosti o firmě 
Ano 15 3,6 0,6325 0,238 
Ne 8 3,25 0,7071 0,262 
Zájem a znalosti o firmě 
Ano 10 3,8 0,9189 0,664 
Ne 5 3,6 0,5477 0,608 
Zájem a znalosti o firmě 
Ano 7 4,143 0,6901 0,853 
Ne 1 4 . . 
Zájem a znalosti o firmě 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 8 – Charakteristika zájmu a znalostí o firmě 
 
Jak již bylo řečeno u charakteristiky přípravy na pohovor, zájem a znalosti o firmě 
nespadá do popředí zájmu hodnotitelů a potenciálního zaměstnavatele, ale tvoří spíše 
doplňkové kritérium, které je bráno v potaz v případě nerozhodnosti či jako přilepšující 
okolnost. 
Průměrné hodnoty známek nejsou dle statistických výsledků v tabulce č. 8 příliš odlišné 
od ostatních kategorií. Dominují známky pohybující se kolem hodnot 3 a 4 a statistická 
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významnost nepřikládá zájmům a znalostem o firmě důležitější podíl na celkovém 
rozhodnutí o přijetí či nepřijetí hodnoceného uchazeče.  
Síla praktických dovedností 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Síla praktických dovedností 
Ano 16 4,125 0,5 0,001 
Ne 9 3,222 0,6667 0,004 
Síla praktických dovedností 
Ano 18 4,056 0,7254 0 
Ne 10 2,7 0,8233 0 
Síla praktických dovedností 
Ano 13 3,769 0,725 0,059 
Ne 5 3 0,7071 0,077 
Síla praktických dovedností 
Ano 7 3,857 0,6901 0,289 
Ne 1 3 . . 
Síla praktických dovedností 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 9 – Statistická tabulka síly praktických dovedností 
 
Síla praktických dovedností je jednoznačně nejdůležitější charakteristikou 
s největším vlivem na celkový dojem i finální hodnocení. Tento fakt potvrzují velmi 
nízké hodnoty statistické významnosti, které se ocitají v prvních dvou hodnotících 
kolech pod hranicí 5%, což značí výrazné ovlivnění závěrečného rozhodnutí o přijetí či 
nepřijetí uchazeče právě touto charakteristikou.  
Je to zcela logické, jelikož v našem statistickém vzorku byly zastoupeny zejména 
odborné a specializované pozice s hlavním důrazem na praktické schopnosti a 
dovednosti řešit komplexní a složité matematické či analytické úkoly.  
Velký pokles důležitosti a vlivu ale tabulka č. 9 zobrazuje u třetího a čtvrtého kola, kdy 
již určují úspěch a neúspěch uchazeče i jiné faktory.  
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Přístup k týmové práci 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Přístup k týmové práci 
Ano 12 3,917 0,2887 0,122 
Ne 8 3,625 0,5175 0,178 
Přístup k týmové práci 
Ano 15 3,6 0,6325 0,543 
Ne 7 3,429 0,5345 0,52 
Přístup k týmové práci 
Ano 9 4 0,7071 0,046 
Ne 4 3 0,8165 0,086 
Přístup k týmové práci 
Ano 7 3,857 0,378 0,078 
Ne 1 3 . . 
Přístup k týmové práci 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
      
Tabulka č. 10 – Charakteristika přístupu k týmové práci 
 
Tabulka č. 10 se zaměřuje na kritérium přístupu k týmové práci a hodnocení odráží 
schopnosti jednotlivých kandidátů pracovat v týmu a spolupracovat na společném úkolu 
v širokém kolektivu lidí.  
Dle hodnot statistické významnosti připadá této charakteristice výraznější role 
zejména v důležitém prvním hodnotícím kole, kdy je dán na týmovou práci větší 
důraz než v dalších fázích.  
Požadavky zaměstnavatele na kritérium přístupu k týmové práci se mohou lišit dle 
konkrétních pozic, avšak v námi analyzované situaci netvoří pilíř v zásadním 
rozhodnutí o přijetí či nepřijetí jednotlivých kandidátů. Také zde platí již zmiňovaný 
fakt nízkého využití hodnotící škály, dle malých hodnot směrodatné odchylky. 
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Úroveň předchozí praxe 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Úroveň předchozí praxe 
Ano 14 3,714 0,4688 0,606 
Ne 7 3,571 0,7868 0,669 
Úroveň předchozí praxe 
Ano 16 3,688 0,6021 0,127 
Ne 8 3,25 0,7071 0,159 
Úroveň předchozí praxe 
Ano 10 3,7 0,483 0,519 
Ne 4 3,5 0,5774 0,568 
Úroveň předchozí praxe 
Ano 5 4 0 . 
Ne 1 4 . . 
 
  4 . . 
  . . . 
      
Tabulka č. 11 – Statistická tabulka hodnocení úrovně předcházející praxe 
 
Úroveň předchozí praxe nedosahuje tak vysoké důležitosti dle hodnot statistické 
významnosti jako síla praktických dovedností a tvoří spíše doplňkové kritérium. Tato 
situace je v IT prostředí spíše ojedinělým jevem, jelikož ve většině případů kvalita 
předchozí praxe ovlivňuje výsledky přijímacího řízení razantním způsobem. Zde se 
hodnotitelé přiklánějí zejména k aktuálně předvedeným výsledkům a výkonům a minulá 
působiště příliš detailně nezkoumají. Hodnoty průměrných známek se vyznačují 
vysokou mírou podobnosti a prakticky podtrhují roli kvality předchozí praxe jako 
doplňkové charakteristiky. 
Celkový dojem kandidáta 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Celkový dojem kandidáta 
Ano 20 4,1 0,3078 0 
Ne 12 3,417 0,6686 0,005 
Celkový dojem kandidáta 
Ano 19 4,105 0,6578 0 
Ne 10 3,1 0,5676 0 
Celkový dojem kandidáta 
Ano 13 3,923 0,4935 0,035 
Ne 5 3,2 0,8367 0,128 
Celkový dojem kandidáta 
Ano 7 3,857 0,378 0,078 
Ne 1 3 . . 
Celkový dojem kandidáta 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
      
Tabulka č. 12 – Tabulka hodnocení celkového dojmu kandidáta 
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Tabulka č. 12 zobrazuje jednu ze dvou závěrečných a nejdůležitějších kategorií 
hodnocení. Celkový dojem kandidáta je společně s finálním hodnocením základním 
pilířem pro učinění rozhodnutí o přijetí či nepřijetí konkrétního uchazeče do výkonu 
zaměstnání. Statistická významnost jasně potvrzuje úroveň důležitosti tohoto kritéria, 
kdy se v prvních dvou kolech blíží hodnoty k nule a klesají pod zásadní hranici 0,05 
v případě kladného i záporného rozhodnutí o přijetí. Celkový dojem fakticky utváří 
konečný verdikt, což je vzhledem k podstatě tohoto kritéria potvrzením jeho hlavního 
fungování. 
Finální hodnocení 
 
  Přijat N Průměr 
Směrodatná 
odchylka 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
Finální hodnocení 
Ano 20 3,6 0,5982 0,019 
Ne 12 3,083 0,5149 0,016 
Finální hodnocení 
Ano 19 3,789 0,5353 0 
Ne 10 2,6 0,6992 0 
Finální hodnocení 
Ano 13 3,769 0,5991 0,012 
Ne 5 3 0 0,001 
Finální hodnocení 
Ano 7 3,857 0,378 0,078 
Ne 1 3 . . 
Finální hodnocení 
Ano 1 4 . . 
Ne 0a . . . 
 
Tabulka č. 13 – Tabulka finálního hodnocení  
 
Finální hodnocení, které blíže zachycuje tabulka č. 13, je jakýmsi agregátem všech 
známkovaných charakteristik v celém analyzovaném procesu výběrového řízení. 
S výjimkou celkového dojmu, který tvoří společně s finálním hodnocením základní 
podklady pro učinění či neučinění pracovní nabídky uchazeči.  
Statistická významnost dále tento fakt potvrzuje, jelikož zde hodnoty dosahují stejně 
jako v případě celkového dojmu minimálních hodnot, které se blíží důležité hranici 0,05 
nebo ji překonávají. 
Razantní rozdíly lze z tabulky vyčíst také v případě přijatých a nepřijatých uchazečů dle 
průměrů jejich známek. V prvním kole vidíme rozdíl mezi průměry přesahující půl 
bodu, ve druhém kole to je již dvojnásobný rozdíl a ve třetí čtvrté hodnotící fázi 
dosahuje hranice mezi přijetím a nepřijetím hodnoty cca 0,8. 
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Ve statistických tabulkách této kapitoly lze také sledovat snižující se počet uchazečů, 
jak průběžné postupují jednotlivými hodnotícími koly. V případě finálního hodnocení 
lze tyto čísla vidět zcela přehledně, kdy do prvního kola nastupuje celkem 32 kandidátů, 
do čtvrtého pouze 8 a do pátého jediný.  
Zde je také možno postřehnout důležitý fakt, který ukazuje velmi vysokou úspěšnost 
kandidátů, kteří se dostali do čtvrtého kola v celém příjímacím a výběrovém procesu 
– pouze jeden účastník zde nedostal nabídku k hlavnímu pracovnímu poměru, což téměř 
hraničí s absolutní úspěšností.  
Z těchto souvislostí logicky vyplývá vztah mezi počtem absolvovaných kol ve 
výběrovém řízení a finálním výsledkem, který je výrazně ovlivňován individuálním 
postupem (a průběžnými známkami) během procesu výběrového řízení. V případě silné 
individuality, která dosáhla nejvyššího stupně známky v úrovni pracovních schopností a 
dovedností je zde kladné finální rozhodnutí o přijetí, respektive nabídce.  
 
3.2.1 Korelace 
Ve třetí analytické části lze blíže prohlédnout výsledky korelací. Jedná se o závislost a 
sílu ovlivňování jednotlivých veličin ve zkoumaných datech. První tabulka monitoruje a 
zobrazuje individuální korelaci dvou nejdůležitějších výsledných charakteristik – 
celkového dojmu kandidáta a finální známky z jednotlivých kol příjímacího procesu. 
Korelace 
  
Celkový 
dojem 
kandidáta 
Finální 
hodnocení 
Celkový dojem kandidáta 
Korelace 1 ,812** 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed)  
0 
N 29 29 
Finální hodnocení 
Korelace ,812** 1 
Statistická 
významnost 
Sig. (2- tailed) 
0 
 
N 29 29 
 
Tabulka č. 14 – Korelační tabulka celkového dojmu a finálního hodnocení 
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Hodnoty korelací mohou nabývat hodnot mezi -1 a +1 přičemž ve vrchní tabulce 
vidíme, že u dvou hlavních kritérií výsledkových dat se jedná o velmi silný vztah a 
závislost, což je vzhledem k jejich významu zcela logické.  
Celkový dojem kombinující všechny ostatní statistiky jednoznačně ovlivňuje finální 
známku každého kandidáta. 
Doplňkově také mohu z tabulkových hodnot vyčíst významnou statistickou odchylku, 
tedy pravděpodobnost výskytu chyby I. řádu, která je označena jako Sig., a která se 
v tomto případě nachází pod hraniční hodnotou 0,05. Mohu ji tedy s jistotou považovat 
za silnou a významnou.  
Pro širší přehled korelací také mohu využít tabulku č. 15. Tyto data nám ukazují 
konkrétní korelace všech hodnotících kritérií ve vztahu ke dvěma nejdůležitějším, které 
tvoří celkový dojem a finální známka.  
Z těchto analytických výsledků mohu jednoduše vidět, které jednotlivé hodnoty mají 
největší vliv na změnu a výšku závěrečného hodnocení. 
Konkrétně lze z tabulky vyčíst, že největší a nejzásadnější vliv na celkový dojem 
hodnocených kandidátů mají tři základní charakteristiky – kvalita verbální komunikace, 
představa o budoucích cílech a kariéře a v neposlední řadě také síla praktických 
schopností a dovedností.  
Tyto fakta zřetelně dokazují hodnoty jednotlivých korelací a také statistických 
odchylek, které ve všech třech případech spadají do významné hladiny pod 0,05. 
Zajímavostí je také rozdíl mezi oběma hlavními charakteristikami ve třech 
nejvýznamnějších korelacích. Zatímco celkový dojem ovlivňují zejména tři ukazatele, 
na výšku finální známky má podle tabulkových hodnot vliv charakteristika pouze jedna 
– kterou je síla praktických schopností a dovedností.  
V případě, že přihlédnu k vysoké odbornosti pracovních pozic analyzovaného 
výběrového procesu, má tento fakt výrazný racionální základ.  
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Korelace 
  
Celkový 
dojem 
kandidáta 
Finální 
hodnocení 
Sebevědomí a 
vystupování 
Korelace 0,346 0,331 
Sig. (2-tailed) 0,159 0,179 
N 18 18 
Verbální komunikace 
Korelace ,640** ,499* 
Sig. (2-tailed) 0,004 0,035 
N 18 18 
Poslechové dovednosti 
Korelace 0,281 -0,079 
Sig. (2-tailed) 0,259 0,756 
N 18 18 
Přístup ke kariérnímu 
růstu 
Korelace ,680** 0,395 
Sig. (2-tailed) 0,005 0,145 
N 15 15 
Připrava na pohovor 
Korelace ,602* ,595* 
Sig. (2-tailed) 0,011 0,012 
N 17 17 
Kvalita zpětné vazby 
Korelace 0,228 -0,034 
Sig. (2-tailed) 0,379 0,897 
N 17 17 
Zájem a znalosti o firmě 
Korelace 0,373 0,198 
Sig. (2-tailed) 0,171 0,479 
N 15 15 
Síla praktických 
dovedností 
Korelace ,760** ,664** 
Sig. (2-tailed) 0 0,003 
N 18 18 
Přístup k týmové práci 
Korelace ,619* 0,519 
Sig. (2-tailed) 0,024 0,069 
N 13 13 
Úroveň předchozí praxe 
Korelace 0,337 0,297 
Sig. (2-tailed) 0,238 0,303 
N 14 14 
 
Tabulka č. 15 – Korelační tabulka sledovaných charakteristik vůči celkovému dojmu a finálnímu 
hodnocení 
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
 
4.1 Zvýšení využití celé škály hodnocení 
Jedním ze dvou nejpodstatnějších nedostatků vycházejících z výsledků analytické části 
je neschopnost hodnotitelů využívat celou škálu dostupných hodnotících známek 
pro dané charakteristiky.  
Z následujících výsledků a čísel mohu vidět konkrétní hodnoty při celkovém pohledu na 
jednotlivá kritéria. Tabulka č. 16 zobrazuje nejprve celkový počet hodnocených 
uchazečů, průměrnou hodnotu analyzovaných dat, jejich medián, směrodatnou odchylku 
a minimální a maximální stav, který určuje interval využitých známek. 
Celková statistika 
  
Sebevědomí 
a vystupování 
Verbální 
komunikace 
Poslechové 
dovednosti 
Přístup ke 
kariérnímu 
růstu 
Příprava na 
pohovor 
N 
Celkem 32 32 32 21 27 
  0 0 0 11 5 
Průměr 3,563 3,844 3,844 3,81 3,889 
Medián 4 4 4 4 4 
Směrodatná odchylka 0,504 0,6278 0,5741 0,6796 0,6405 
Minimum 3 3 3 3 3 
Maximum 4 5 5 5 5 
  
Kvalita 
zpětné vazby 
Zájem a 
znalosti o 
firmě 
Síla 
praktických 
dovedností 
Přístup k 
týmové 
práci 
Úroveň 
předchozí 
praxe 
N 
Celkem 25 21 25 20 21 
  7 11 7 12 11 
Průměr 3,92 3,619 3,8 3,8 3,667 
Medián 4 4 4 4 4 
Směrodatná odchylka 0,7024 0,669 0,7071 0,4104 0,5774 
Minimum 3 2 2 3 2 
Maximum 5 5 5 4 4 
 
Tabulka č. 16 – Celková statistika a shrnutí hodnocených kritérií 
 
Na první pohled je zcela zřejmé, u kterých kritérií nevyužívají hodnotitelé celou škálu 
známek, kterou mají k dispozici a jednoznačně zde převládají hodnoty 3 a 4. (pozn. 
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Stupnicová škála je jako ve škole, avšak s opačným zobrazením – 5 je nejlepší a 1 
nejhorší.)  
Tyto fakta mohu odvodit jak z vypočítaných průměrů, tak i z mediánů, které jsou 
dokonce u všech kritérií na stejné hodnotě, což vyznačuje extrémně nízkou variabilitu 
analyzovaných vstupů. 
Důvodem pro tyto skutečnosti je nedostatečně důsledné využití celé škály známek ze 
strany hodnotitelů a přílišný důraz na odhad, osobní dojmy a emociální rozhodnutí. 
Jednoznačně tedy navrhuji změnit způsob, jakým hodnotitelé uchazeče vnímají a 
následně známkují. Došlo by tak k razantnímu zjednodušení a zefektivnění výběru 
potenciálních zaměstnanců nejen z personálního, ale také ze statistického hlediska. 
Z tabulky č. 16 je také patrné, že se ani jednou při hodnocení nepoužila nejnižší hodnota 
(1) a že rozdíly mezi jednotlivými naměřenými průměry jsou zcela minimální až 
zanedbatelné. 
Směrodatná odchylka také jasně potvrzuje nízkou variabilitu analyzovaných dat – ani 
jedenkrát nedošlo v tomto případě k překročení hranice hodnoty 1, což značí zvýšené 
rozdíly mezi jednotlivými známkami. Mezi charakteristiky s nejvýraznějšími rozdíly 
potom patří kvalita otázek, které kladli uchazeči a také síla praktických schopností a 
dovedností, kde dosahuje odchylka nejvyšší úrovně.  
Nejnižší hranici pak tvoří schopnosti práce v týmu a sebevědomí a kvalita vystupování. 
U těchto dvou hodnot lze dokonce pozorovat využití jen dvou známek ze strany 
hodnotitelů (3 a 4), což jen dále potvrzuje mou tezi o velmi nízkém využití hodnotící 
škály. Pro faktické potvrzení mého závěru slouží zejména řádky odhalující maximální a 
minimální naměřené hodnoty. 
Důležitý fakt o minimálním využití jednotlivých známek také potvrzuje tabulka č. 12. 
Jedná se o prakticky o nejdůležitější hodnotící charakteristiku – celkový dojem. Na 
konkrétním případu zde vidíme jednotlivá naměřená data a jejich hodnoty. 
Téměř v 75% všech případů se zde objevuje známka 4, následuje s 15,6% známka tři a 
potom dva výjimečné případy s hodnotou maximální – tedy 5. Nejnižší známku 
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neobdržel v celém procesu přijímacího řízení žádný kandidát a lze tedy vidět, že 
fakticky nejmenším využívaným hodnocením je dvojka. 
Využití většího intervalu při známkování je klíčovým předpokladem pro určení 
optimálního rozhodnutí při výběru budoucích zaměstnanců a rozhodně navrhuji 
zaměřit se na tuto problematiku blíže, jelikož může z dlouhodobého měřítka 
ovlivnit směřování společnosti a hodnotu lidského kapitálu. 
Jednou z možností jak docílit zvýšení různorodosti známek je blíže sledovat návrhy na 
standardizaci, které jsou detailně popsány v kapitole 4.3, díky kterým může personální 
pracovník nebo jiný hodnotící osoba získat větší přehled o úrovni schopností a 
dovedností a využít tak celou nabízenou stupnici hodnocení. 
Není také možné omezovat úroveň vzájemné komunikace mezi subjekty, které uchazeče 
hodnotí na minimum, přičemž je nutné, aby zde docházelo k intenzívní výměně názorů i 
dojmů, aby s každým dalším hodnotícím kolem pohovoru docházelo na základě výměny 
k efektivnějšímu rozhodování, což se dle stávajících analýz zcela rozhodně neděje.  
Rozdíly jsou mezi jednotlivými koly zcela minimální, což platí zejména u klíčových 
charakteristik, jakými jsou celkový dojem a finální hodnocení.  
Pro optimální výběr kandidátů a tím i budoucích zaměstnanců je tedy naprosto 
zásadní dodržovat navrhovaná doporučení a využívat celou hodnotící škálu, aby 
mohlo dojít k zřetelné a jasné diverzifikaci úrovní schopností a dovedností 
jednotlivých uchazečů. 
Rozhodnutí o přijetí či nepřijetí by mělo být prováděno na základě jasných a 
rozhodných dat, což momentální situace vzhledem k minimálním rozdílům v hodnocení 
nedovoluje. 
 
4.2 Zúžení počtu kol v příjímacím řízení 
Druhým klíčovým problémem v přijímacím a výběrovém procesu vycházejícím 
z analyzovaných dat je fakt, že o úspěšnosti a následném náboru uchazeče rozhodují 
hlavně hodnoty známek a nikoliv počet pohovorů či absolvovaných testových kol. 
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Tento fakt je dán zejména absencí jakýchkoliv standardů či pravidel, které by směřovaly 
přijímací řízení do řádné statistické úrovně pro učinění správného rozhodnutí a svůj 
podíl na tom má také prakticky nulová až minimální archivace dat, která 
neumožňuje efektivní předání informací a podkladových hodnotících materiálů o 
uchazečích mezi jednotlivými kroky v příjímacímu proces.  
 
Hodnotitelé se tak nedostatečně soustředí na konkrétní dovednosti a schopnosti 
kandidáta vztahující se k jeho pracovní činnosti, pokud musí svou pozornost věnovat 
neustále stejným kategoriím a nemohou si základní poznatky o uchazeči načíst ještě 
před samotným vykonáním pohovoru, což by jim jednak ušetřilo časové prostředky a 
také pomohlo k rychlejší efektivnější evaluaci lidí. 
 
Z dodaných podkladových materiálů personálního oddělení je také patrné, že často 
dochází k vynechání zásadních popisových bodů v dokumentaci uchazeče, což 
hodnotiteli dále ztěžuje výběr, jelikož musí tyto charakteristiky zjišťovat pro své 
potřeby znova a nemůže využít ty minulé od svých pracovních kolegů.  
 
Jednoznačně tedy navrhuji zvýšit důslednost v těchto bodech a také dbát na 
řádnou archivaci a obsahovou plnost jednotlivých dokumentů, což je zodpovědnost 
zejména hlavního personálního pracovníka. 
 
4.3 Návrhy standardizace 
Aby byly splněny hlavní a nejdůležitější cíle příjímacího procesu uvedeny 
v následujícím výčtu, navrhuji ustanovit a implementovat do organizace několik 
zásadních doporučení a standardizovaných postupů, případně již stávající činnost 
upravit definovaným způsobem.  
 
Námi analyzovaná společnost některé z těchto kroků provádí, avšak pro maximální 
efektivitu celého přijímacího procesu a pro získání nejlepších individualit v oboru je 
nutné dodržovat několik navrhovaných postupů.  
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Společnost díky dodržování těchto činností zvyšuje svoji konkurenceschopnost na trhu 
práce vůči svým rivalům, což je zvláště důležité v době obrovského rozvoje internetu a 
celosvětové komunikace, kterou momentálně procházíme. (Kansas University, 2013) 
 
Hlavní cíle navrhovaných kroků a zlepšení: 
 přilákat vysoce kvalifikované a talentované jedince do podniku 
 vybrat kandidáta s nejlepšími možnými předpoklady a potenciálem pro jeho 
budoucí rozvoj a úspěšný růst ve společnosti 
 poskytnout potenciálním kandidátům rovné podmínky při zaslání pracovní 
aplikace i během přijímacího procesu 
 komplexně a detailně shromáždit a zpracovat informace od každého uchazeče 
 přilákat co nejširší skupinu kvalifikovaných a jedinečných individualit 
 angažovat se aktivní personální činností k získání profilů pracovníků z co možná 
nejširšího okruhu lidí (celosvětové zaměření) 
 
4.3.1 Určení řídící osoby výběrového řízení 
Prvním navrhovaným krokem v tomto plánu je ustanovení hlavní autority příjímacího 
procesu (zpravidla HR manažera), která nese zodpovědnost za provedení finálního 
rozhodnutí o přijetí či nepřijetí a zodpovídá také za řádné provedení následujících 
úkolů: 
 
 Dohled nad dodržením firemních pravidel a politiky společnosti v průběhu 
první, vyhledávací, fáze kandidátů. (Patří zde podoba inzerátů a informačních 
textů pro uchazeče a veřejnost.) 
 
 Vytvoření analýzy, která určuje způsob optimálního vyhledávání potenciálních 
kandidátů a bere v potaz efektivitu míst, kde dochází k umístění prvních 
informací o otevření pozice (internetové portály, noviny, sociální sítě či jiné 
specializované služby). Měla by obsahovat také konkrétní číselné předpoklady o 
očekávaném počtu uchazečů. 
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 Zajištění kontroly správnosti uveřejněných dat pro veřejnost a jejich relevantnost 
vzhledem k nabízeným volným pozicím. 
 
 V případě potřeby vytvářet za pomocí svých kolegů (či dalších personálních 
pracovníků) tzv. pomocný tým, který má za úkol významně rozšířit pole 
působnosti uveřejněných inzerátů a vyhledávat nejlepší zdroje pro nalezení 
potenciálně nejšikovnějších kandidátů. 
 
 Pokud dojde k tvorbě pomocných (vyhledávacích) týmů, má hlavní autorita 
přijímacího řízení za úkol kontrolovat její činnost, což spočívá především ve 
výběru správných lidí do tohoto týmu, zajištění jejich diverzifikace a odlišnosti, 
zajištění kvalitních podkladových materiálů, na základě kterých budou jedince 
vyhledávat (soupis schopností, dovedností, pracovní historie aj.) a v neposlední 
řadě také dohlížet na správnost komunikace mezi vyhledávacím týmem a 
vybranými kandidáty. 
 
 Zajišťovat dohled nad rovností podmínek v průběhu celého přijímacího řízení 
pro všechny uchazeče, což znamená hlavně kontrolu všech referenčních 
materiálů, interview, pohovorů a také testových cvičení a sezení. 
 
4.3.2 Ustanovení personálních týmů 
Tvorba a využitelnost podpůrných personálních vyhledávacích týmů po roce 2012 
značně opadla, nicméně i v dnešní moderní době dokáží tyto subjekty přidat do celého 
procesu přijímacího řízení přidanou hodnotu a také určitou objektivitu, speciálně pokud 
se pohybuji v komplexním mezinárodním prostředí dravých IT společností. 
 
V průběhu celého přijímacího procesu je nutné pro všechny členy vyhledávacích týmů 
dodržování striktní mlčenlivosti, kromě schůzek určených k prodiskutování nových 
poznatků a nálezů z této oblasti. Špatně interpretovaná fakta totiž mohou vést 
k dezinformaci či k podstatně slabším konečným výsledkům. 
 
Výhodou těchto týmů je také archivace a sběr všech důležitých údajů a informací o 
jednotlivých kandidátech, což může sloužit jako podkladový materiál pro rozhodnutí 
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řídícího pracovníka procesu. Mezi tyto materiály totiž nemusí patřit jen standardní 
personální dokumenty, ale v dnešní době internetové globalizace i například ukázky 
osobních projektů kandidátů či neveřejně dostupné informace z privátních zdrojů a 
databází. 
 
Výsledky a efektivitu těchto týmů přímo ovlivňuje jejich velikost a platí zde jednoduché 
pravidlo, že méně je někdy více. Menší počet lidí se pro tuto činnost lépe organizuje a 
výsledky přicházejí mnohem rychleji než v případě velkého týmu. Kompletace a 
organizace podkladových materiálů je také mnohem efektivnější a šetří velké množství 
času zejména v komunikaci.  
 
Nejlepší kandidáti, o které je logicky největší zájem, samozřejmě nechtějí čekat příliš 
dlouho na rozhodnutí řídícího pracovníka výběru a proto zde rychlost jednání patří mezi 
zásadní a velmi důležité veličiny. 
 
V případě velké a celosvětové společnosti, kterou je i námi zkoumaná firma, je také 
výborným nápadem obsadit do těchto týmů rozmanitou škálu lidí i například z různých 
etnických skupin, což může přinést originalitu a svěží nápady nejen do celého 
přijímacího procesu, ale také je následně převést i do podniku. Zvláště v případě 
velkého množství pracovních poboček po celém světě, které může organizace 
nabídnout, nabývá tento fakt různorodosti většího významu. 
 
Moderní a úspěšné společnosti s důvěrou ve své personální oddělení postupně 
pravomoci těchto týmů rozšiřují a usnadňují tak práci svým hlavním řídícím 
pracovníkům. Pro nejefektivnější výsledky práce je členům těchto týmů také dána 
zodpovědnost za prvotní komunikaci s vybranými kandidáty, za posouzení jejich 
referenčních materiálů a také za doporučení, která dají řídícímu pracovníkovi pro 
výběrové řízení.  
 
Není samozřejmě výjimkou, že některý člen personálního vyhledávacího týmu zná 
osobně konkrétního uchazeče o volnou pozici. V tomto případě je třeba určit sílu této 
vazby. Dle těchto měřítek rozlišuji tři základní situace a způsoby řešení.  
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První, prakticky neškodnou asociací, je náhodná znalost jedince členem týmu, kdy je 
řešení jednoduché – předání zdrojů a kontaktů na konkrétní osobu jinému kolegovi 
v týmu.  
 
Druhým případem je bližší, profesionální znalost konkrétní osoby, čímž označuji 
pracovní vztah v minulosti či například společné studia. Takovou situaci je již nutné 
řešit razantněji a to optimálně vyjmutím daného člena z týmu pro tento konkrétní případ 
či alespoň omezení jeho vlivu v rozhodujících diskusích, jinak by mohlo dojít 
k výraznému narušení objektivity celého řízení.  
 
Třetím případem je poměrně vzácný stav, který se u velké mezinárodní společnosti 
vyskytuje výjimečně. Tím je rodinná či velmi blízká profesionální příslušnost 
potenciálního kandidáta s personálním pracovníkem. V tuto chvíli doporučuji vyjmout 
konkrétního člena týmu z jakýchkoliv aktivit souvisejících s osobou blízkou a 
eliminovat tak jakékoliv šance pro možný konflikt zájmů. 
 
Referenční vztah je kromě těchto tří rizikových momentů samozřejmě velmi důležitý a 
tvoří přidanou hodnotu u doporučeného kandidáta v závislosti na síle doporučení. Tímto 
se však bude blíže zabývat kapitola 4.3.8. 
 
Členové těchto týmů mají na starosti většinu námi navrhovaných kroků a rozsah jejich 
provedení, zodpovědnosti a práce se určuje zcela dle požadavků hlavního řídícího 
pracovníka HR procesu.    
 
4.3.3 Tvorba profesionálních a přesných nabídek pracovních pozic 
Správná a profesionální dokumentace nabízených otevřených pozic ve společnosti je 
kritickým bodem v přijímacím procesu, který je dle našich analýz často podceňován. 
Naprosto nutnými a základními požadavky jsou: 
 
 Odborný popis budoucích vykonávaných činností a související požadavky. 
 Nabídka benefitů a možností v organizaci. 
 Studijní a odborné předpoklady. 
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 Předpokládaná výše platu. 
 Dodržení vizuálu a image společnosti. 
 Preferované jazykové kvalifikace a vybavení. 
 Místo výkonu práce, či případné možnosti výběru pobočky. 
 Krátký popis základní politiky a filosofie společnosti. 
 Eventuální schopnosti či dovednosti, které slouží jako nadstandardní valuace 
uchazeče (např. multi-jazyčnost). 
 Důležité certifikace a ocenění podniku. 
 
Správný a profesionální popis nabízených otevřených popis ve společnosti je kritickým 
bodem v přijímacím procesu jelikož často rozhoduje v okamžiku prvního dojmu, což se 
zvláště podtrhuje na internetu, kde je pozornost rozdělena do vteřin a pro zaujetí 
výjimečného jedince je třeba vysoce specializovaný a individuální přístup. 
 
Nabídku je nutné sepsat způsobem, aby bylo možno přesně vlastnosti kandidátů 
specifikovat a ohodnotit. Primární požadované pracovní činnosti by měly být vždy 
uvedeny ve vrchní části, z důvodu rychlé a snadné rozpoznatelnosti sdělení.  
 
Dodržování těchto standardů vede dlouhodobě ke snadné organizaci tohoto druhu 
personální dokumentace a k úspoře časových prostředků díky možnosti opakovaného 
využití materiálů. 
 
4.3.4 Využití moderních informačních kanálů 
Z provedených průzkumů vyplývá, že mnou analyzovaná společnost nedostatečně 
využívá všech moderních a dostupných informačních kanálů. Specializované 
internetové portály a zejména sociální sítě v moderní době přebírají roli hlavních médií 
a sdělovacích prostředků, zvláště v případě nastupující generace v IT prostředí. 
 
Pro maximální využití těchto zdrojů a zvýšení šance společnosti k zisku 
nejperspektivnějších kandidátů doporučuji provádět aktivní personální politiku i na 
tomto poli. Provedení těchto kroků je velmi levné a z dlouhodobého hlediska pro 
podnik velmi přínosné jak po stránce masivního zvyšování hodnoty značky společnosti, 
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tak i z hlediska možnosti archivace množství personální dokumentace od slibných 
jedinců, ze kterých může podnik v budoucnu těžit, a případně také získat tyto lidi do 
svého lidského kapitálu.  
 
Konkrétně navrhuji zužitkovat potenciál sociálních sítí a prestižních internetových 
portálů (Facebook, Twitter, LinkedIN, HRN Europe či HR Tech Europe), přičemž 
zejména poslední jmenovaný může sloužit jako vzor pro maximální možné využití 
potenciálu těchto zdrojů pro účely personální činnosti. 
 
Z průzkumu vyplývá, že některé ze světových poboček mnou analyzované společnosti 
již tuto činnost v menším měřítku provádí, což je dalším signálem pro začátek a budoucí 
úspěch těchto procesů. Celkově by všechny kroky měly být směřovány hlavně na 
brněnskou firemní pobočku a měly by tak pomáhat tvořit hodnotný lidský kapitál zde, 
avšak je jasné že využití celosvětových a celoevropských sítí je pro zisk materiálů 
z bohatého pole uchazečů nutností. 
 
Tyto moderní nástroje personálního marketingu nejen že jsou velmi silné, ale také je 
může mít na starosti začínající pracovník HR oddělení či čerstvý absolvent, který tak 
má příležitost zároveň vykonávat práci i se dále vzdělávat, protože tyto informační 
kanály poskytují denně nejaktuálnější oborové novinky a v budoucnu zcela nahradí 
klasické média.  
 
Tento trend bude pokračovat čím dál rychlejším tempem, což je následek globální 
expanze mobilních zařízení a je skvělou příležitostí využít nabízené možnosti ve 
prospěch organizace. 
 
Přidanou hodnotou tohoto navrhovaného kroku je také fakt, že dochází k výraznému 
rozšíření okruhu oslovených lidí a podniku se tak zvětšuje počet kandidátů, ze kterých 
může vybírat své budoucí zaměstnance. Tento jev je posílen zejména v 
námi analyzovaném IT prostředí specialistů, kde je třeba šance na zisk výjimečného 
uchazeče maximalizovat v každém kroku. 
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4.3.5 Testovací proces uchazeče a archivace dat 
Zcela klíčový prvek v přijímacím procesu, kdy je třeba zajistit maximální konzistenci, 
soulad a důslednost. Tyto kroky zajistí možnosti snadné archivace všech dokumentů, 
zjednoduší organizaci testovacího procesu a pomohou udržet stejná kritéria pro všechny 
uchazeče v rámci podobných (či stejných) pracovních pozic. Vzhledem k úplné absenci 
standardů podniku v tomto kroku přijímacího řízení proto navrhuji využití následujících 
doporučení a postupů.  
 
Od každého uchazeče je třeba zapisovat, archivovat a analyzovat data z těchto 
dokumentů: průvodní dopis, životopis, testovací otázky a kvízy včetně splněných řešení, 
otázky z pohovoru a diskuse společně se zpětnou vazbou, referenční materiály 
kandidátů s případným popisem a bližšími detaily od uchazeče a eventuálně i 
dodatečnou dokumentaci, kterou mohou být kopie osvědčení, certifikátů či doporučení. 
 
Všechny druhy dat je nutné shromažďovat v papírové či modernější elektronické 
podobě, což jde ruku v ruce s filosofií námi studované společnosti, která počítá 
s postupným růstem schopností a dovedností kandidátů a je tak možné jednoduše a 
efektivně zpětně využívat dostupná data k učinění optimálního rozhodnutí. 
 
Pro úspěšné aplikování tohoto kroku je předpokladem důsledná činnost všech 
zúčastněných osob, které přichází do kontaktu s testovaným uchazečem, ať už pouze 
jednou nebo mnohokrát. I sebemenší detaily mohou hrát významnou roli, zvláště v takto 
specializovaném prostředí personalistiky. 
 
Je naprosto nutné vyplňovat všechny položky, které hodnotí daného kandidáta, jelikož 
může dojít při ignoraci těchto pokynů k chybám při výběru budoucích zaměstnanců, což 
se ve výsledné fázi přenese i na podnik. 
 
Standardizované řešení dokumentace v testovacím procesu přináší také další výhodu, 
kterou může využívat jak hlavní personální pracovník, tak i ostatní členové týmu. Tím 
je přístup k bohaté databázi personálních údajů, který může podnik kdykoliv disponovat 
a využívat jej pro své účely v případě potřeby.  
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Konkrétně lze jmenovat například situaci, kdy dochází k otevření nové firemní pobočky 
či týmu a je třeba ve zkráceném čase dát dohromady lidský kapitál pro potřebné úkony a 
cíle. Je možné také do těchto zdrojů nahlédnout v případě problémů s obsazením 
konkrétní pozice, jelikož lze dle přesných kritérií filtrovat uchazeče a jejich kompletní 
profily.  
 
Efektivita těchto možností přímo souvisí s konkrétní využitou technologií pro archivaci, 
jelikož organizace dat v elektronické podobě je mnohem časově úspornější a daleko 
rychlejší než práce s papírovými dokumenty. 
 
Je samozřejmě třeba počítat se situacemi, které vybočují z rámce daných standardů, 
pokud to situace s konkrétním uchazečem vyžaduje. Není doporučeno vyřadit filtrem 
kandidáty a nedovolit jim postoupit do dalšího kola přijímacího procesu, pokud 
například nesplňují všechny dané podmínky pro výkon práce, ale exceluje v těch 
zásadních, či mu chybí konkrétní dovednost, ale vyzařuje velký potenciál apod.  
 
Zásadně také nedoporučuji akceptovat do přijímacího řízení nekompletní informace od 
uchazečů. Pokud došlo k takovému přijetí jednou, museli by dostat příležitost i ostatní 
zájemci s neúplnými personálními dokumenty, což by výrazně zvýšilo riziko provedení 
chyby v rozhodovacím procesu. 
 
K archivaci všech materiálů je třeba dodat, že je nutné, aby zde docházelo 
k absolutnímu utajení veškerých materiálů, jelikož jde zvláště v případě vlastních 
zaměstnanců o velmi citlivá data a mohlo by dojít při úniku informací například o 
zneužití konkurenčním podnikem či k poškození firemní identity a síly značky v očích 
veřejnosti a odborníků. 
 
4.3.6 Doporučení a návrhy k provádění pohovorů 
Jelikož se námi analyzovaná společnost nedrží žádných zásad ani standardů při 
provádění pohovoru s uchazeči o zaměstnání, navrhuji pro zefektivnění přijímacího 
řízení využít následujících doporučení.  
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Vzhledem k celosvětovému zaměření společnosti je však nutné přihlédnout k situaci, že 
nelze vždy provádět pohovor optimálním osobním způsobem a personální pracovníci i 
tázající musí své jednání přizpůsobit.  
 
 Pro vyrovnané podmínky všech uchazečů navrhuji pohovory provádět ve všech 
případech ve stejném prostředí, s totožnými podmínkami a s konkrétními lidmi 
zastupující organizaci. Výsledky kandidátů z pohovorů provedených 
v rozličných prostředích a s jinými lidmi mohou diametrálně lišit. 
 
 Námi zkoumaný podnik také nemá stanovený minimální počet lidí, od kterých 
musí být každý kandidát evaluován během pohovoru či pohovorů. Pro zachování 
vysoké míry integrity navrhuji mít vždy posudky od minimálně 3 odlišných lidí, 
což může zajišťovat personální tým a vedoucí HR pracovník nebo kombinace 
například manažera, potenciálního kolegy a personalisty. 
 
 Neméně důležité je také zachovávat konzistenci v celém průběhu pracovních 
pohovorů, což bylo velkou komplikací v obdržených podkladových materiálech 
od analyzované společnosti. Je zásadní nevynechávat v personálních 
dokumentech podstatné informace, kterými mohou být například odpovědi 
uchazeče na konkrétní otázky či způsoby řešení úkolů, které mají kandidáti 
společné.  
 
Porušením těchto zásad dochází k vytvoření šance na provedení mylného 
rozhodnutí v přijímacím procesu a společnost také ztrácí možnost spravedlivého 
posouzení dvou či více uchazečů. 
 
 Je zcela jasné, že v případě konání prvotních telefonních pohovorů není možné 
provést kompletní záznam komunikace k budoucí archivaci, avšak k zachování 
standardů v efektivním procesu přijímacího řízení i v tomto kroku je nezbytné 
provést záznam alespoň nejdůležitějších informací a poznatků.  
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Nedoporučuji také provádět filtraci kandidátů v úvodu řízení jen na základě 
telefonních rozhovorů, u kterých chybí možnost zhodnotit mimo-verbální 
komunikaci, kterou tvoří oční kontakt, gesta, řeč těla, tón hlasu a také celkové 
inter-personální schopnosti a je optimálnější tuto možnost využívat spíše 
okrajově. 
 
 Pro získání co nejefektivnějších výsledků od uchazečů během pohovorů, na 
základě kterých se bude společnost rozhodovat, zda dojde k přijetí nebo nepřijetí 
navrhuji neprovádět pohovory nejčastěji ve formátu „jeden na jednoho“, ale 
využít více přítomnosti minimálně dvou dalších pracovníků (optimálně jeden 
personalista a druhý hodnotitel či manažer). Tímto konáním výrazně eliminuji 
rizika emocionálních rozhodnutí či přílišné zapojení osobních preferencí tazatele 
do rozhodnutí.   
 
 Pravidelnou konzistenci průběhu pohovorů navrhuji udržovat pomocí 
standardizovaných otázek společných pro všechny uchazeče, ovšem vzhledem 
k vysoké specializaci nabízených pozic je nutné ponechat prostor pro diskusi a 
představení jedinečných schopností a zkušeností kandidáta nebo případně i 
zajistit archivaci dodatečných personálních materiálů a referencí.  
 
Výrazně doporučuji také diskusi a konkrétní otázky směřovat jen na témata 
spojená s budoucím výkonem práce a příslušných kvalifikací, aby nedocházelo 
k nechtěným odbočením k diskriminačním faktorům, které narušují přijetí 
optimálního rozhodnutí. 
 
 Tyto konkrétní doporučení je možné provést souběžně s ctěním filosofie a 
personální politiky námi zkoumané společnosti, která si zakládá na příjemném a 
uvolněném stylu pohovorů s minimálním působením stresových faktorů.  
 
Pro navození takového prostředí je vhodné začít pohovor neutrálními, ale 
zároveň neosobními otázkami. Uchazeč by měl také dopředu obdržet informace 
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o průběhu pohovoru, čímž mu vytváříme prostor pro přípravu, kterou mohu 
následně zařadit do jeho personálních materiálů a archivovat. 
 
 Dle univerzitních průzkumů a analýz v personální činnosti vychází najevo, že by 
měl během pohovorů kandidát strávit aktivním mluvením zhruba 75% 
celkového času. Důrazně doporučuji, aby personální pracovník dbal na 
observaci neverbálního chování, důsledné psaní poznámek vztahujících se 
k pracovní náplni, kontrolu času pohovoru a také na ponechání prostoru pro 
zpětnou vazbu uchazeče, což je jedná ze základních monitorovaných 
charakteristik v aktuálním přijímacím procesu společnosti. 
 
 Po ukončení pohovoru a sběru všech navrhovaných informací a detailů, což je 
moment zásadního rozhodnutí v celém procesu a pro učinění optimálního 
rozhodnutí je zásadní mít k dispozici všechny, či alespoň většinu mnou 
navrhovaných materiálů a informací. Nejen pro možnosti diskuse v personálním 
týmu, ale také pro potřeby náhledu řídících pracovníků a manažerů, kteří se 
přímo na pohovorech či testovacích kolech nepodíleli. 
 
4.4 Předpoklady realizace navrhovaných kroků 
Hlavním předpokladem realizace mnou navržených kroků a návrhů je jejich dlouhodobé 
a zodpovědné dodržování nejen řídícími personálními pracovníky, ale napříč celou 
firmou i na manažerské úrovni a to zejména během přijímacího a výběrového procesu. 
Nejdůležitější hnací silou by v tomto ohledu měly být zcela určitě zaměstnanci 
personálního oddělení, kteří jsou za efektivitu personální strategie a její realizaci plně 
zodpovědní. 
 
Aktuální složení personálního oddělení ve společnosti je navíc pro zavedení 
navrhovaných doporučení a inovací optimálním prostředím, které nebude vyžadovat pro 
jejich efektivní implementaci přílišnou změnu. Pro maximální možné výsledky by však 
bylo vhodné zaměstnat další dva pracovníky, jejichž činnost bude spadat přímo pod 
vedoucího personálního oddělení a budou mít na starosti zejména kroky v personálním 
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marketingu, tvorbu databáze lidských zdrojů, využívání moderních informačních kanálů 
či archivaci a zapisování veškerých dat.  
 
Razantním způsobem se však zvednou výkonnostní nároky na práci personálního 
manažera, který musí organizačně zaštiťovat všechny probíhající procesy a činnosti a 
také svou pozornost věnovat pravidelné komunikaci směrem ke svému oddělení a také 
směrem k ostatním zaměstnancům a kolegům.  
 
Z ekonomického hlediska se firmě zvednou zejména mzdové náklady na činnost 
personálního oddělení vzhledem k potřebě zaměstnat dva nové pracovníky, ideálně 
absolventy s určitou praxí a velkým potenciálem do budoucna. 
 
Roční náklady na dva nové zaměstnance se budou pohybovat v rozmezí 912 000 – 1 
063 200 Kč / ročně při předpokládané super hrubé mzdě 38 000 Kč, respektive 44 300 
Kč za jednoho pracovníka. Náklady za práci manažera personálního oddělení se 
zvednou ve formě bonusů a pracovních příplatků za množství provedené práce, které by 
ovšem měly mít přiměřený, motivační charakter.  
 
Reálně se tyto finanční ohodnocení pohybují v rozmezí 10 - 15% z roční čisté mzdy 
v případě dlouhodobého úspěšného plnění personální strategie, což mohu řečí čísel 
vyjádřit při příjmu 50 000 Kč hrubého měsíčně vyjádřit jako navýšení firemních 
nákladů o cca 45 000 – 65 000 Kč. 
 
Úspěšná realizace těchto návrhů zaručuje společnosti dlouhodobé zvyšování 
úrovně kvality práce zaměstnanců, upevnění hodnoty značky na personálním trhu, 
růst spokojenosti a osobní motivace pracovníků a také postupné upevnění pozice 
jako špičkového zaměstnavatele. 
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5 ZÁVĚR 
 
Hlavním cílem této diplomové práce bylo detailně analyzovat celý proces získávání a 
výběru zaměstnanců do moderní a prestižní IT společnosti na základě dodaných 
podkladů a dokumentů od vedoucího pracovníka personálního oddělení a následně na 
základě těchto poznatků navrhnout vhodná doporučení a řešení, která by efektivitu 
těchto procesů posunula na dlouhodobě vyšší a profesionálnější úroveň. 
 
Pomocí využití statistických analýz (Studentův T-test, korelace) a dodaných dat 
z výběrových řízení společnosti jsem přišel na dva zásadní nedostatky, kterými je 
nedostatečné využívání hodnotící škály za strany podniku a také malý vliv několika-
úrovňového testování v porovnání s vlivem jednotlivých hodnocení. 
 
Řešení těchto dvou hlavních problémů je možno spojit s plněním dílčích cílů diplomové 
práce, avšak je nutné, aby společnost dlouhodobě dodržovala strategické body a postupy 
shrnuté v návrhové části a jejich implementaci do struktury společnosti vedl 
profesionální a zkušený personální manažer. Navržená doporučení jsou vytvořena 
přímo pro využití v podmínkách panujících v moderním a dynamickém prostředí IT 
firem, které svými službami pokrývají celý svět. Mnou navržené kroky spojují 
nejefektivnější řešení z praktického a univerzitního prostředí pro dosažení maximálního 
účinku. 
 
Mnou analyzovaná firma při celkovém pohledu neprovádí personální činnost a 
výběrová řízení zcela neprofesionálním způsobem, avšak vzhledem k jejímu potenciálu, 
možnostem a mezinárodnímu zaměření se mohou díky navrženým krokům všechny tyto 
procesy posunout na zcela jinou profesní úroveň a to ať už vůči veřejnému či 
soukromému sektoru. Všechny doporučení, strategické kroky i drobné změny 
v personální politice jsou navrženy s ohledem na aktuální situaci a vychází 
z podrobných analýz, které byly vytvořeny na základě obdržených dat. Je tedy 
z praktického hlediska možné okamžitě začít s jejich realizací a postupným 
zapracováním do celé podnikové struktury. 
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